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Vijf jaar geleden begon mijn avontuur aan de Open Universiteit Nederland. Een avontuur dat me 
voortschrijdende wetenschappelijke inzichten bijbracht betreffende ‘Change- & Implementation Management’ 
en management in het algemeen die ik dagdagelijks kan toepassen op de werkvloer. Als lijnmanager in een 
veranderdepartement van een Belgische financiële instelling ben ik namelijk vaak een betrokken partij bij 
strategische veranderingen. Zo ook bij het verandertraject waar het streven naar een ‘universele directe bank’ 
en een kostenoptimalisatie binnen de organisatie (door de aanhoudende financiële en economische crisis) 
centraal staat. 
Dit traject wordt gekenmerkt door de toepassing van een participatieve transitiestijl waarbij het management 
van de organisatie de medewerkers wil mobiliseren voor de nieuwe strategische doelstellingen. De keuze voor 
deze transitiestijl kwam er nadat het management van de organisatie meende dat door de toepassing van 
participatie de kans op een draagvlakvergroting en de creatie van een zekere legitimiteit voor de gemaakte 
strategische keuzes, in tegenstelling tot vroeger, zou toenemen. Deze stelling zette mij aan om hierover een 
wetenschappelijk afstudeeronderzoek te verrichten. 
 
Het schrijven van dit afstudeeronderzoek kon ik echter niet alleen verwezenlijken. In de eerste plaats wil ik 
daarom mijn begeleider en inspirator Dr. Marc Coenders bedanken. Hij zorgde ervoor dat het initiële 
onderzoeksplan uitmondde in een mooi eindresultaat en ik me verder kon ontwikkelen in wetenschappelijk 
onderzoek. Ook de leden van de afstudeerkring wil ik hiervoor bedanken, met in het bijzonder mijn 
studiepartner Dick van Ooijen met wie ik vaak de inhoud en de processen van het onderzoek besprak en 
bespiegelde. Ook mijn vorige studiepartner Tim Dhondt wil ik een hartelijk dankwoord toeschrijven gezien hij 
tevens een inspiratiebron bleef en mij relativerende woorden bleef toespreken, ook wanneer ik niet langer 
samen met hem studeerde. En last but not least wil ik mijn vriendin Joke bedanken voor haar respect en geduld 
gedurende de voorbije vijf drukke jaren. 
 
Meer specifiek in het kader van dit afstudeeronderzoek wil ik nog het management van de onderzochte 
organisatie bedanken voor de geboden onderzoeksruimte en uiteraard ook de medewerkers van de organisatie 








Toen ik de scriptie aanvatte, stond ik zelf nogal twijfelachtig ten opzichte van de hypothese dat een 
participatieve transitiestijl (bij het ontwerp van strategische veranderingen) kan leiden tot veranderende 
betekenisgevingen en uiteindelijk mensen in beweging kan brengen. In die zin dat de eerste (weliswaar 
ongestructureerde) observaties in de organisatie, waar overigens later het empirisch onderzoek zou 
plaatsvinden, deze hypothese volledig ontkrachte. Ik hoorde namelijk vaak de kritiek dat het wel weer een sluw 
plannetje zou zijn van het management om de geplande veranderingen ook deze keer te moeten slikken. Ook 
de beperkte literatuur die ik tot dan toe over het onderwerp had gelezen bood me weinig hoopvolle 
perspectieven wat betreft het op gang komen van bewegingspatronen binnen een organisatie door de 
toepassing van participatie. 
 
Na het verrichten van het onderzoek moest ik op mijn eerste twijfels echter terugkomen. Zo is uit dit 
onderzoek gebleken dat een participatieve transitiestijl wel degelijk de boodschap bij de ontvangers van de 
verandering kan laten landen en dus kan leiden tot veranderende betekenisgevingen waarbij 
bewegingspatronen op gang kunnen komen. Veel hangt echter af van de uitvoering en de details van de 
gefaciliteerde participatieve transitiestijl of het ook zo uitwerkt en kan leiden tot veranderingen in en van 
betekeniswolken. Zo zal een participatieve transitiestijl die voornamelijk vanuit een formeel uitgangspunt 
wordt gefaciliteerd maar weinig opportuniteiten tot veranderende betekenisgevingen bieden. 
 
Om tot deze stellingen te komen werd vooreerst een literatuuronderzoek verricht waar de complexiteit rond 
het begrip participatie werd ontmanteld. Zo werd onderzocht onder welke voorwaarden participatie kan 
verschillen, andere vormen kan aannemen of meer of minder effectief kan zijn (Mia, L., 1989 en Pasework, 
W.R., & Strawser, J.R., 1994 in Ashmos en McDaniel, 1996). Op die manier kon beoordeeld worden wat van 
participatie verwacht mag worden tijdens veranderprocessen en of er sprake kan zijn van een interactief beleid 
dat betekenisgevende processen in de hand werkt waaruit een beweging kan volgen in het 
organisatielandschap (Van Nistelrooij et al., 2007). Dit toegespitst onderzoek bracht onder meer aan het licht 
dat; 
- een machtsherverdeling binnen de organisatie ten voordele van de massa zonder macht (Arnstein, 
1969; Monnikhof en Edelenbos, 2001),  
- het creëren van een adequate breedte en intensiteit in het (strategisch) beslissingsproces 
(Stinchcombe, 1990 in Ashmos en McDaniel, 1996),  
- een persoon zijn of haar visie, belangen, ervaringen en gevoelens gerelateerd aan het veranderproces 
laten delen (Kykyri, Puutio en Wahlström, 2010), 
- en geloven in het feit dat de groei en sterktes van het organisatieklimaat kunnen resulteren uit de 
verscheidenheid van ideeën en opinies van deze laatste (De Pree, 1989 in John G. Bruhn, 2001),  
alvast een participatieve transitiestijl kan bewerkstelligen die betekenisgevende processen op gang kan 
brengen in het organisatielandschap. 
 
Naast een literatuuronderzoek werd er ook een empirisch onderzoek uitgevoerd. Om het intrinsiek complex 
vraagstuk binnen de context van de organisatie (in casu een financiële instelling) diepgaand te kunnen 
bestuderen werd als onderzoekstrategie gekozen voor een enkelvoudige casestudy. Gevalstudies zijn 
afhankelijk van meerdere informatiebronnen en ook in dit empirisch onderzoek worden meerdere manieren 
naast elkaar gebruikt om data te verzamelen, namelijk interviews en (participatieve) observaties die worden 
aangevuld met de resultaten uit een reeds uitgevoerd kwantitatief onderzoek, namelijk de WPC scan (B.B., 
2011). 
De data werden uiteindelijk verwerkt in de gekozen data-analysemethode, cognitive mapping. Om als concept 
in aanmerking te komen werd als uitgangspunt genomen dat een thema, in een interview of tijdens een 
observatie, minstens twee keer moest vermeld worden. De belangrijkste argumentatie om de methode van 
cognitive mapping te gebruiken is dat deze methode de inmiddels algemeen geaccepteerde visie op strategie 
als een reflexief sociaal proces ondersteunt (Hamel, G. en C.K. Prahalad, 1994), waar mensen hun gedeelde 
kennis over de strategie expliciteren om keuzes over de toekomst te kunnen maken. 
Uit de resultaten van het onderhavig empirisch onderzoek blijkt dat de gefaciliteerde participatieve 
transitiestijl, ondanks de verruiming van de scope, als formeel wordt aanzien door de lagere 
organisatieniveaus. Dit aanvoelen werd gecreëerd door de hiërarchische (verticale) structuur, de 
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geformaliseerde HR- en informatiesystemen, de van bovenaf gestuurde veranderingen en processen, een 
gebrek aan eigenaarschap en een oppervlakkige houding van het senior management. Dit leidt op zijn beurt tot 
een botsing van betekenisgevingen tussen het organisatieniveau enerzijds, dat enkel oog heeft voor het 
bereiken van de strategische doelstellingen, en het groeps- en individuele niveau anderzijds (Homan, 2005, pp. 
100-118) waardoor de lagere organisatieniveaus zich niet betrokken voelen en hoogstens oppervlakkig zullen 
veranderen omdat hun werkelijkheidsbeelden niet overeenstemmen met deze van het organisatieniveau 
(Bijlsma, 2009, p. 14; Homan, 2005, pp. 23-43).  
Om de probleemgebieden (issues) uit de cognitive maps te verhelpen zijn er door de betrokkenen een aantal 
acties (voorwaarden, middelen, opties) geformuleerd die gedeelde collectieve betekeniswolken kunnen 
bewerkstelligen en mensen in beweging kunnen brengen (door middel van goed georganiseerde participatie). 
Deze acties vallen te categoriseren onder de noemers ‘acceptatie van diversiteit’ en ‘rekenschap geven aan 
(nieuwe) afwijkende betekenisconfiguraties’ (de Caluwé en Vermaak, 2006) en zouden in staat moeten zijn om 
die heersende betekeniswolken te veranderen en om verandertrajecten te laten aansluiten bij de lokale 
realiteitsbelevingen van de betrokken partijen (Homan, 2006, p. 70). 
 
Wanneer een organisatie openstaat om met de net vermelde condities en aanbevelingen uit het 
literatuuronderzoek rekening te houden bij het faciliteren van een (participatieve) transitiestijl kunnen 
spontane, polyvocale verandertrajecten tot stand komen (de Caluwé en Vermaak, 2006; Homan, 2005, pp. 149-
156) waarbij gedragsveranderingen onderdeel worden van het betekenisgevende spel en tot stand kunnen 
komen door middel van een actieve sociale interactie tussen management en medewerkers (Homan, 2006, p. 
97). Om veranderingen te beklijven en as-if gedrag te vermijden wordt namelijk verondersteld dat er sprake is 
van een spontane, zelforganiserende dynamiek die verantwoordelijk is voor de feitelijke (en dus niet altijd 
geplande) veranderingen in en van het organisatielandschap (Homan, 2006, p. 24). 
 
Een absolute garantie dat zelfs de meest optimale (informele) gefaciliteerde participatieve transitiestijl mensen 
in beweging kan brengen (die dus kan aansluiten bij de theorieën over de binnenkant van veranderingen die 
Homan (2006) in zijn oratie zo hartstochtelijk verdedigt) kan ik echter niet geven, noch dat deze stijl kan leiden 
tot de realisatie van de organisatiedoelstellingen (Nutt, 1992 in Zajac en Bruhn, 1999). De kans dat spontane en 
zelforganiserende dynamieken op gang komen door een dergelijke toegepaste transitiestijl neemt alvast wel 
toe (Homan, 2005, pp. 154-156), waardoor veranderende betekenisgevingen tot stand kunnen komen en 






1.1  Aanleiding voor het onderzoek 
Als lijnmanager in een veranderdepartement van een Belgische financiële instelling beleef ik de initiatie van 
bepaalde strategische organisatieveranderingen van heel dichtbij. Ook bij het meest recente strategische 
verandertraject van de organisatie, dat de naam Preferred Bank 2015 meekreeg, en als doelstelling heeft de 
voorkeursbank te worden van zowel externe als interne klanten, ben ik een nauw betrokken partij. De 
aanleiding van deze nieuwe strategische organisatieverandering is enerzijds de aanhoudende financiële en 
economische crisis waardoor kostenreductie helemaal bovenaan op de prioriteitenlijst wordt geplaatst, en 
anderzijds het streven naar een ‘universele directe bank’ omwille van de veranderende behoeftes van de klant. 
De veranderstrategie bestaat uit drie pijlers waar het management van de organisatie zich voornamelijk wil op 
focussen, namelijk: 
- Operational excellence (rationalisatie en optimalisatie van producten en processen), 
- Customer centricity (de klant centraal stellen in alles wat de organisatie doet), 
- Top employer (medewerkers aanmoedigen en motiveren). 
 
Omdat het management van de organisatie in het verleden, naar hun mening, te weinig draagvlak en een 
zekere legitimiteit kon creëren voor de gemaakte strategische keuzes werd heden beslist om binnen een 
bepaald organisatieonderdeel van deze financiële instelling een pilootproject op te zetten waarbij het 
management met behulp van een participatieve transitiestijl de medewerkers wil mobiliseren voor de nieuwe 
strategische doelstellingen, en meer specifiek voor de eerstgenoemde strategische pijler. Concreet wil het 
management van de organisatie participatieve workshops en intranetfora faciliteren waar, volgens een 
vaststaand stramien, verkoopsmedewerkers en specialisten worden geconsulteerd over hoe men bank- en 
verzekeringsproducten en -processen kan rationaliseren en optimaliseren waarbij het kostenaspect niet uit het 
oog verloren mag worden. De keuze en het geloof in deze, voor de organisatie, nieuwe transitiestijl 
intrigeerden mij in die mate dat ik in deze afstudeerscriptie een onderzoek heb verricht waarbij wordt 
onderzocht in hoeverre een participatieve transitiestijl bij (het ontwerp van) strategische veranderingen 
mensen in beweging kan brengen. Dit onderzoek kan zo eveneens een bijdrage leveren die de slaagkansen van 
verandertrajecten in een organisatie kan doen toenemen. 
 
1.2. Doelstelling en relevantie 
Hoewel het management van de financiële instelling overtuigd is van de feitelijk positieve impact van de 
voorgestelde participatieve transitiestijl om medewerkers te mobiliseren voor de gemaakte strategische 
keuzes, blijkt er over het onderzoeksthema
1
 weinig empirisch onderbouwde kennis te bestaan. Er is namelijk 
relatief weinig onderzoek gedaan naar de feitelijke effectiviteit en werking van veranderkundige interventies, 
zoals in casu de participatieve transitiestijl. Vandaar dat ik met dit onderzoek de doelstelling heb om informatie 
in te winnen en andere variabelen te onderzoeken naast het specifieke verandertraject en -interventie, om die 
dan om te zetten naar algemene kennis betreffende het onderzoeksthema.  
In dit onderzoek zal een expliciete koppeling gemaakt worden tussen het onderzoek en de bestaande theorie 
van het onderzoeksgebied in kwestie. Het onderzoeksgebied kadert zich in de afstudeerkring waartoe ik 
behoor, die de effectiviteit en de feitelijke impact van verandertrajecten wil meten en monitoren. Meer 
specifiek legt dit wetenschappelijk gefundeerd onderzoek zich toe op de feitelijke impact van verandertrajecten 
en -interventies. Het aangrijpingspunt voor de kwalitatieve metingen die in dit onderzoek zullen plaatsvinden is 
de mate waarin er daadwerkelijk sprake is van veranderende betekenisgevingen op het individueel, groeps- en 
organisatieniveau.  
 
Meer algemeen wil dit onderzoek een bijdrage leveren aan de theorievorming en concepten ontwikkelen aan 
de hand waarvan individuele en sociale dynamieken en processen kunnen worden geduid en geanalyseerd bij 
(strategische) veranderingen waar participatie wordt toegepast, zodoende mee te kunnen helpen aan het 
uitbouwen en verdiepen van het wetenschappelijk kennisdebat over de ‘binnenkant van 
                                                             
1
 Het onderzoeksthema handelt over de invloed van participatie bij (het ontwerp van) strategische veranderingen en of daarbij mensen in 
beweging kunnen komen. 
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organisatieverandering’. De nieuwe, te verwerven, kennis die het onderzoek zal opleveren kan tevens de 
verbetering van de praktijk dienen. Kennis wordt zo bruikbaar, onderzoek toepasbaar. 
 
1.3. Conceptueel model 
Door middel van een dergelijke participatieve transitiestijl wil het management van deze organisatie dus een 
draagvlakvergroting en een zekere legitimiteit realiseren waarbij de medewerkeres enerzijds meer gevoel 
zouden moeten krijgen voor de gemaakte afwegingen en zich anderzijds misschien herkennen in de gemaakte 
strategische keuzes waardoor ze zich er niet zullen tegen verzetten. 
Ik maak specifiek melding van de benaming ‘dergelijke participatieve transitiestijl’ omdat de literatuur over 
verandermanagement notie maakt van het feit dat participatie niet als een enkelvoudig concept mag worden 
beschouwd, gezien het haar complexiteit zou maskeren. Eerder moeten haar voorwaarden onderzocht worden 
waaronder participatie kan verschillen, andere vormen kan aannemen of meer of minder effectief kan zijn  
(Mia, L., 1989 en Pasework, W.R., & Strawser, J.R., 1994 in Ashmos en McDaniel, 1996, pp. 103-121). Zo kan 
duidelijk worden wat van een bepaalde participatieve transitiestijl verwacht mag worden en in hoeverre er 
sprake kan zijn van een interactief beleid (Van Nistelrooij et al., 2007).  
Actieve participatie houdt volgens Arnstein (1969, pp. 216-224) en Edelenbos en Monnikhof (2001) in dat het 
individu/de burger kan ‘deel-nemen’ aan de vormgeving van de samenleving of de organisatie. Om de 
participant meer structurele kansen te geven om het beleid te beïnvloeden zouden zijn/haar positie en 
competenties ontwikkeld en ondersteund moeten worden. Hoe hoger op de participatieladder
2
, hoe meer 
sprake van participatie. Daar krijgen de medewerkers namelijk het merendeel van de beslissingsmacht, of zelfs 
de volledige soevereiniteit, toegewezen. Om deze hoogste treden te bereiken is een machtsherverdeling echter 
vaak niet uit te sluiten, waarbij diegenen die de macht in handen hebben, een deel ervan moeten afstaan aan 
de zogenaamde ‘have-nots’ (dit is de massa zonder macht). Participatie zonder redistributie van macht wordt 
dan ook door Arnstein (1969) als een betekenisloos en frustrerend proces aanzien voor de ‘have-nots’ 
waardoor het status quo in stand kan blijven. 
De toepassing van een formele participatieve transitiestijl die per definitie georganiseerd en zichtbaar in de 
organisatie aanwezig is, meestal plaatsvindt op een vooraf afgesproken tijdstip en locatie en volgens een 
vaststaande procedure verloopt roept dan ook bij menig auteur enkele vragen of bedenkingen op, zo ook bij 
Homan (2006, p. 90). Hij twijfelt namelijk sterk aan het feit of dergelijke veranderinterventies, die te plaatsen 
zijn in het geplande-polyvocale kwadrant (Homan, 2005, p. 27), wel kunnen leiden tot een optimale retuning 
van de betekenisecologie, zodat als reactie daarop spontane processen op gang komen die leiden tot 
veranderingen in en van betekeniswolken. 
Wanneer een participatieve transitiestijl dus als afleidingsmanoeuvre wordt gebruikt om vooropgestelde 
veranderinitiatieven lineair door te voeren zal de participatiegraad en bijgevolg de creatie van 
betekenisgevende processen een complexe bezorgdheid wezen, zo bevestigen ook Kykyri, Puutio en 
Wahlström (2010, pp. 92-118) Homan’s bedenkingen.  
De ontvangers van de verandering zullen hoe dan ook reageren op de formele veranderstappen (publiek 
discours) met een betekenisgeving vanuit hun eigen perspectief (subpublieke discours) zodoende er een 
scheiding kan ontstaan tussen ‘denken’ en ‘doen’, tussen het formele (geplande) verandertraject en de 
betekenisgevingen in de organisatie (Homan, 2006, pp. 32-35). Tevens moeten de bestaande 
betekenisconstructies die door mensen geconstrueerd zijn in hun directe lokale netwerken in rekening worden 
gebracht. Homan (2005, pp. 91-95) spreekt in dit verband van petrischaaltjes waar een zekere autonome 
interpretatie van boodschappen plaatsvindt. Verwachten dat een uniforme impuls lineair leidt tot uniforme 
gedragsmatige reacties is dan ook vaak zinloos. 
Idealiter zou participatie dan ook vanuit een beredeneerd, informeel perspectief moeten worden beschouwd 
en zou verandering benaderd moeten worden als een sociaal opgebouwde, onderhandelde en lokaal 
geïnterpreteerde betekenis (Homan, 2005; Grant et al., 2005, Marshak & Heracleous, 2005 in Kykyri, Puutio en 
Wahlström, 2010). 
                                                             
2 De participatieladder is klassiek beschouwd een meetinstrument waarmee je kunt vaststellen in hoeverre een burger, bijvoorbeeld een 
bijstandsgerechtigde of een wijkbewoner, meedoet in de samenleving en welke mate van invloed deze heeft. Ook in de context van 








Figuur 1: Conceptueel model 
 
Dit conceptueel model is gebaseerd op het assenstelsel van Homan (2005, p. 27) en maakt duidelijk dat een 
formele participatieve transitiestijl vanuit een bedachte wereld (geplande veranderingen) wordt geleid. 
Hiertegenover staan spontane veranderingen; hoe een verandering ‘landt’ en dus welke betekeniswolken er 
over in de organisatie hangen (de rechterkant van het assenstelsel – roze cirkel in bovenstaande figuur), 
waartoe een informele participatieve transitiestijl zou kunnen bijdragen. 
Wanneer de organisatie betekeniswolken wil veranderen en dus mensen in beweging wil brengen zou men, 
volgens de vermelde visies uit de wetenschappelijke literatuur over verandermanagement, ervan moeten 
uitgaan dat dit een spontaan, zelforganiserend en informeel proces is, dat andere wetmatigheden kent dan de 
uitgangspunten die gehanteerd worden bij geplande verandertrajecten. Een belangrijk kenmerk van deze 
processen van betekenisgeving en betekeniscreatie is dat het actieve sociale interactieprocessen zijn waarbij 
een redistributie van macht niet uit te sluiten valt wil men het status quo doorbreken (Arnstein, 1969, pp. 216-
224; Edelenbos en Monnikhof, 2001). 
 
1.4. Vraagstelling 
De zopas aangehaalde literatuurreferenties, om de vorming van het conceptuele model te duiden, tonen aan 
dat de participatievorm en haar facilitatiewijze belangrijk zijn wil men bij (het ontwerp van) strategische 
organisatieveranderingen het gedrag en de betekenisgeving van mensen beïnvloeden. Wanneer de 
participatievorm formeel te noemen is en er geen redistributie van macht kan plaatsvinden zouden er geen of 
toch weinig processen van betekenisgeving op gang kunnen komen van waaruit een beweging kan volgen, 
althans zo valt toch af te leiden uit de net vermelde wetenschappelijk onderbouwde visies. Deze visies die, na 
een eerste kennismaking met de literatuur en de organisatie over het vermelde onderzoeksthema, bekend 
raakten wil ik verder onderzoeken aan de hand van een (uitgebreider) literatuur- en empirisch onderzoek. 
Daaruit zou moeten blijken of een dergelijke participatieve transitiestijl bij strategische 
organisatieveranderingen mensen al dan niet in beweging kan brengen en of de literatuur die leidde tot het 
conceptuele model van dit onderzoek kan bevestigd, dan wel tegengesproken worden.  
Concreet wil ik dus onderzoeken of de gekozen veranderinterventie, namelijk het gebruik van een bepaalde 
participatieve transitiestijl (onafhankelijke variabele) bij strategische organisatieveranderingen mensen in 
beweging kan brengen (afhankelijke variabele) waarbij het proces van betekenisgeving (mediërende variabele) 
en de bestaande betekenisconstructies (modererende variabele) respectievelijk effecten kunnen hebben tussen 




variabele) kunnen namelijk op gang komen door het faciliteren van een bepaalde veranderinterventie 
(onafhankelijke variabele) van waaruit een beweging (afhankelijke variabele) kan volgen. Bestaande 
betekenisconstructies (modererende variabele) kunnen op hun beurt dan weer een effect hebben op de relatie 
tussen een gekozen veranderinterventie en het feit of mensen in beweging komen. Strategische 
organisatieveranderingen kunnen tenslotte nog aanzien worden als een confounding variabele, een variabele 
die samenhangt met de onafhankelijke variabele en die wellicht verantwoordelijk is voor de relatie tussen de 
onafhankelijke en afhankelijke variabele. Dit komt omdat strategische veranderingen uitermate geschikt 
kunnen zijn om gemaakte veronderstellingen en denkkaders in vraag te stellen, en een ‘verticale’ als een 
‘horizontale’ interactie in de organisatiestructuur kunnen toelaten (Otto, 2007), wat op zijn beurt kan leiden tot 
het op gang komen van processen van betekenisgeving waaruit een beweging kan volgen. Om het 
onderzoeksgebied duidelijk af te bakenen is er in dit onderzoek voor gekozen deze laatstgenoemde variabele 
niet verder te onderzoeken. Uit de variabelen die wel worden onderzocht kan de volgende (centrale) 
onderzoeksvraag geformuleerd worden;  
In hoeverre kan participatie mensen in beweging brengen? 
 
Om de centrale onderzoeksvraag gefundeerd en gestructureerd te kunnen beantwoorden zijn er vier 
deelvragen opgesteld; 
 
1. Wat beoogt de financiële instelling met participatie en wat vinden de betrokkenen ervan? Wat zijn de 
theoretisch veronderstelde voordelen van participatie en zijn deze voordelen van toepassing voor de 
organisatie? Welke vorm van participatie heeft welke invloed op strategische 
organisatieveranderingen? 
 
2. Welke patronen, dynamieken en mechanismen liggen ten grondslag aan het tot stand komen en het in 
beweging komen van lokale en collectieve betekenispatronen (-wolken)? Maken die mechanismen 
onderdeel uit van het formele verandertraject of zijn het zaken die ondanks het verandertraject 
gebeuren? 
 
3. In welke mate is er daadwerkelijk sprake van veranderende betekenisgevingen? Zijn de betrokkenen 
(zowel medewerkers als managers) nu echt in beweging gekomen? Kijken ze anders tegen onder meer 
hun werk of hun organisatie aan? 
 
4. In hoeverre leidt de impact (lees: veranderende betekenisgevingen) tot het realiseren van de formele 
(strategische) doelstellingen van de organisatieverandering? 
 
Bij de eerste deelvraag wordt er nagegaan wat de financiële instelling en haar management beogen met 
(formele) participatie en hoe de betrokkenen daarop reageren. Verder wordt er nagegaan wat de theoretisch 
veronderstelde voordelen van participatie zijn en of deze van toepassing kunnen zijn in de onderzochte 
organisatie. Om dan uiteindelijk te besluiten of en welke vorm van participatie een invloed kan hebben op (het 
bereiken van) strategische organisatieveranderingen.  
De tweede deelvraag maakt duidelijk hoe lokale en collectieve betekenispatronen (-wolken) tot stand en in 
beweging kunnen komen. Daarbij zal er specifieke aandacht worden besteed aan het proces bij de vorming van 
collectieve betekeniswolken. Ook het verschil tussen het informele en het formele aspect van een 
verandertraject zou, na het beantwoorden van deze deelvraag, duidelijk moeten zijn. 
De derde deelvraag handelt over veranderende betekenisgevingen. Daarbij wordt onderzocht of de 
betrokkenen in beweging zijn gekomen en of ze nu anders tegen hun werk of organisatie aankijken. Ook het 
concept ‘macht’ komt in deze deelvraag uitgebreid aan bod, waarbij de link wordt gelegd met de toepassing 
van een bepaalde participatieve transitiestijl. 
Ten slotte legt de laatste deelvraag nog de verbinding tussen de eventueel veranderende betekenisgevingen en 
de realisatie van de formele (strategische) doelstellingen van de organisatieverandering. 
Na de noodzakelijke antwoorden op elk van de vier deelvragen kan uiteindelijk de centrale onderzoeksvraag 
worden beantwoord waarbij duidelijk zou moeten worden wat de feitelijke impact van het door de organisatie 
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gekozen verandertraject/-interventie is en in hoeverre een participatieve transitiestijl mensen in beweging kan 
brengen. Hierbij wordt tevens teruggekoppeld naar het conceptuele model. Verder worden er nog enkele 
afrondende (theoretische en praktische) overwegingen gemaakt over dit onderzoek. 
 
1.5. Planning 
Vooraleer de centrale onderzoeksvraag en de deelvragen kunnen beantwoord worden is er, zoals reeds eerder 
vermeld, een theoretische verkenning nodig ter voorbereiding op het kwalitatief empirisch onderzoek. Deze 
theoretische verkenning komt in het volgende hoofdstuk aan bod. In het daaropvolgende hoofdstuk wordt, 
vooraleer het empirisch onderzoek wordt uitgevoerd, toegelicht wat de onderzoekscase en de 
onderzoeksstrategie precies inhouden, en wordt de operationalisatie van de begrippen beschreven. Vervolgens 
wordt de steekproef bepaald, en wordt toegelicht hoe de gegevens verzameld en verwerkt werden. De 
gegevens worden nadien, in het vierde hoofdstuk, geanalyseerd door middel van de ‘cognitive mapping’ 
techniek, waarbij de uiteindelijke resultaten worden getoetst. Aan het einde van dit vierde hoofdstuk worden 
ook de antwoorden/bevindingen geformuleerd op de hoofd- en deelvragen op basis van de resultaten van het, 
in dit onderzoek uitgevoerde, empirische onderzoek. In het laatste hoofdstuk ten slotte worden, naast de 
conclusie en de aanbevelingen, de onderzoeksresultaten naar een wetenschappelijk discours getild waar via 





2.1. Discussie over het begrip ‘participatie’ in de wetenschappelijke literatuur 
over verandermanagement 
2.1.1 Inleiding 
Participatie is een relatief nieuwe term in de woordenschat en is de historische opvolger van het begrip 
inspraak, maar is binnen de context van organisatieveranderingen zeker en vast geen nieuw begrip. Kurt Lewin 
(1952, pp. 170-187) zag namelijk al vrij vroeg in de 20ste eeuw actieve participatie als het ideaalbeeld voor 
consultancy en organisaties op het gebied van organisatieontwikkeling, niet enkel voor het topmanagement 
maar doorheen de ganse organisatie. Hij zag participatie als het komen tot een gemeenschappelijk besluit op 
basis van de uitwisseling van bestaande persoonlijke inzichten, beelden, ervaringen en zienswijzen binnen een 
bepaald sociaal geheel. Het gezamenlijke uitwisselingsproces zou zorgen voor verandering van het sociale 
werkelijkheidsbesef; een prima intrinsieke motivatiebron om het eigen gedrag aan te passen.  
Enkele praktische kanttekeningen en tegenstrijdige meningen in een (recente) reflectie op Lewins’ 
veranderkundige principes tonen echter een genuanceerder beeld en gaan dieper in op de complexiteit van 
participatieprocessen, zoals blijkt uit de visies die hierna verwoord worden. 
2.1.2 Een wolf in schaapskleren 
Voortbordurend op Lewins’ veranderkundige principes reflecteert een onderzoek naar de effecten van 
participatie met wisselende resultaten wat betreft de ontwikkeling van het individu in samenhang met de 
omringende organisatie (Van Nistelrooij, 1999) en plaatst meteen de eerste praktische kanttekening bij Lewins’ 
veranderkundige principes. 
De toepassing van participatie tijdens veranderprocessen leidt namelijk doorgaans tot hoge verwachtingen. 
Vaak wordt gesuggereerd dat volledige inspraak over van alles en nog wat mogelijk is, terwijl de issues waar 
het over gaat net zoals de werkvorm vaak beperkt en geïsoleerd zijn. Participatie mag dan wel misschien wel 
sociaal wenselijk zijn (Van Nistelrooij et al., 2007), het mag geen façade worden voor het doorvoeren van een 
geplande en intentionele organisatieverandering. Vooraf dient goed te worden nagedacht over wat de 
organisatie eigenlijk wil met de participatie, en moet het duidelijk zijn over welke onderwerpen en in welke 
mate mensen mogen participeren. Dus zowel de agenda als het aantal vrijheidsgraden dienen vooraf duidelijk 
gecommuniceerd te worden. Zolang het management daar niet van overtuigd is, zal er onduidelijkheid blijven 
bestaan over de toegepaste participatievorm en zal het voor velen een management truc blijven om mensen in 
beweging te krijgen over reeds geplande veranderingen, met het nodige cynisme tot gevolg. 
2.1.3 Participatie als meervoudig concept 
De toegepaste participatievorm zou dus meer duidelijkheid kunnen verschaffen over de verwachtingen van 
participatie tijdens veranderprocessen en in hoeverre er sprake kan zijn van een interactief beleid (Van 
Nistelrooij et al., 2007).  
Nochtans legt de bestaande sociaal- en omgevingsgerichte literatuur vaak de nadruk legt op de effectiviteit van 
participatie, en zijn maar zelden de voorwaarden onderzocht waaronder participatie kan verschillen, andere 
vormen kan aannemen of meer of minder effectief kan zijn (Mia, L., 1989 en Pasework, W.R., & Strawser, J.R., 
1994 in Ashmos en McDaniel, 1996). Participatie mag echter niet langer beschouwd worden als een 
enkelvoudig concept, gezien het haar complexiteit maskeert. Wanneer het enkelvoudige concept dat sluiert 
rond het begrip participatie ontmanteld wordt, wordt participatie beschouwd als een techniek om 
informatiestromen in de organisatie te laten toenemen (Ashmos en McDaniel, 1996, pp. 103-121). 
2.1.3.1 Kwantitatief en kwalitatief aspect van participatie 
Op deze ontmanteling voortgaande moet het concept ‘participatie’, volgens Ashmos en McDaniel (1996), 
onderverdeeld worden gezien het onderzoekers (en managers) zou moeten toelaten de omstandigheden te 
identificeren op welk moment welke (sleutel)figuren moeten participeren alsook op welke manier ze moeten 
participeren. Het begrijpen van participatie in het (strategisch) beslissingproces houdt in het weten welke 
deelnemers deel zijn van het (strategisch) denkproces alsook hoe iedere deelnemer gerelateerd is aan dat 
proces. 
Participatie heeft dus zowel een kwantitatief als een kwalitatief aspect (Ritchie en Miles, 1970 in Ashmos en 
McDaniel, 1996). De capaciteit van een informatie-uitwisseling in een organisatie (Stinchcombe, A.L., 1990 in 
Ashmos en McDaniel, 1996) kan namelijk veranderd worden door de samenstelling (scope/bereik) van de 
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deelnemers (kwantitatief aspect), en de intensiteit, hoe er wordt geparticipeerd, het kwalitatieve aspect te 
laten wijzigen.  
De scope wordt kan verder worden onderverdeeld in proportie en breedte. Een grotere deelname van één 
bepaalde groep beslissingsnemers (proportie) leidt namelijk tot een grotere participatie in het 
beslissingsproces net zoals een grotere verscheidenheid (breedte) van de kennis van een bepaalde groep 
beslissingsnemers eveneens zou moeten bijdragen tot een grotere participatiegraad. Ook het begrip intensiteit 
kan verder worden opgesplitst omdat de capaciteit van een beslissingsmechanisme om informatiestromen te 
genereren wordt uitgebreid wanneer het tijdsbestek, de omvang en de formalisering van participatie wordt 
gewijzigd. Hoe eerder (tijdsbestek) informatie wordt voorzien in het beslissingsproces hoe groter de 
informatiestromen en hoe meer invloed deze heeft op participatie. De intensiteit van betrokkenheid (omvang) 
in strategische fases (initiatie-, diagnose-, interventie- en afrondingsfase) leidt eveneens tot grotere 
informatiestromen. En tenslotte dragen meerdere (geformaliseerde) opportuniteiten tot participatie bij tot 
grotere informatieprocessen in organisaties. 
2.1.3.2 Een dieper inzicht op het kwantitatieve aspect van participatie 
Het wijzigen van de scope is dus, naast het wijzigen van de intensiteit, belangrijk voor een verhoogde 
participatiegraad (Ashmos en McDaniel, 1996). Het empirisch onderzoek van Markoczy (2001, pp. 1013-1031) 
maakt daarnaast duidelijk dat een toename van de scope sterk bijdraagt aan het bereiken van een consensus 
wanneer men belangrijke strategische veranderingen ondergaat in een organisatie. Het bereiken van een 
consensus tijdens een strategisch proces is een wereldwijde gedeelde veronderstelling in de wetenschappelijke 
literatuur over verandermanagement (Dess and Oringer, 1987; Nielson, 1981; Lyles, 1981 in Markoczy, 2001). 
Het literatuuronderzoek van Markoczy (2001) toont verder aan dat het primair ‘werkgebied’ van een consensus 
zich meestal buiten het topmanagement bevindt, maar bij de medewerkers van de organisatie die een 
gemeenschappelijk belang tonen in de verandering en die coalities vormen om hun gemeenschappelijk belang 
te propaganderen (Eisenhardt en Bourgeois, 1988; Naranayan and Fahey, 1982 in Markoczy, 2001). De 
voornaamste voorstanders van verandering mogen dan wel voornamelijk leden van het management zijn 
(Quinn, 1982 in Markoczy, 2001), vaak zijn het diegene die los van het management staan die de verandering 
initiëren (e.g. , Burgelman, 1991 in Markoczy, 2001). 
In paragraaf 2.2 kom ik op de net vermelde stellingen nog uitgebreider terug. 
2.1.3.3. Participatieladder 
Het gebruik van de participatieladder sluit aan bij de ontmanteling van het concept participatie, en maakt een 
onderscheid tussen verschillende participatieniveaus waaronder verschillende participatievormen zijn 
onderverdeeld. De ladder kan volgens Arnstein (1969, pp. 216-224) helpen om het (maatschappelijk) debat 
over participatie te verheffen en te verhelderen en het zo voorbij retoriek en misleiding te brengen. Uiteindelijk 
kan beoordeeld worden in welke mate er sprake kan zijn van een interactief beleid en of de graad van 
participatie binnen een bepaalde beleidscyclus wel geschikt is. 
 
Participatieladders worden onder andere door (Nederlandse) gemeentes gebruikt, maar kunnen eveneens in 
de context van organisatieontwikkeling worden aanbevolen. Klassiek beschouwd is de participatieladder een 
meetinstrument waarmee je kunt vaststellen in hoeverre een burger, bijvoorbeeld een bijstandsgerechtigde of 
een wijkbewoner, meedoet in de samenleving en welke mate van invloed deze heeft. 
Als de term participatieladder valt, wordt meestal gedoeld op de oorspronkelijke, door Sherry Arnstein 
ontwikkelde ladder. Sherry Arnstein (1969) ontwierp oorspronkelijk een participatieladder met acht treden (zie 
figuur 2). Ze hanteerde hierbij als centrale vraag: “Is er al dan niet een machtsherverdeling waarbij diegenen 
die de macht in handen hebben, een deel ervan afstaan aan de zogenaamde ‘have-nots’ (dit is de massa zonder 
macht)?”. Zij ziet participatie zonder redistributie van macht als een betekenisloos en frustrerend proces voor 
de ‘have-nots’ waardoor het status quo in stand blijft. Actieve participatie houdt volgens haar in dat het 
individu/de burger kan ‘deel-nemen’ aan de vormgeving van de samenleving of de organisatie en wordt pas 
verwezenlijkt naarmate men de hoogste treden van de ladder bereikt heeft.  
De onderste twee treden van de participatieladder slaan dan ook op wat Arnstein (1969) noemt ‘non-
participatie’. Ze geven de machthebbers de mogelijkheid participanten te heropvoeden eerder dan hen 
werkelijk te laten participeren bij de opstelling van een plan. De treden drie en vier vallen onder de noemer 
‘tokenisme’, hetwelk de ‘machtelozen’ de mogelijkheid biedt te horen en gehoord te worden. Er blijft hier 
echter een gebrek aan daadkracht, waardoor de meeste wensen dode letter blijven. Op de vijfde trede komt 
daar bij dat men advies mag verlenen, maar dat de uiteindelijke beslissingsmacht toch nog bij de machthebbers 
ligt. Vanaf trede zes krijgen individuen de mogelijkheid zich in een onderhandelingspositie met de 
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machthebbers te plaatsen. Wanneer we nog een stap hoger gaan naar de niveau’s zeven en acht krijgen 
burgers het merendeel van de beslissingsmacht, of zelfs de volledige soevereiniteit, toegewezen. 
 
 
Figuur 2: De participatieladder volgens Arnstein (1969) 
 
Doordat het model van Arnstein door verscheidene auteurs werd aangevuld en gewijzigd, bestaan er 
momenteel verschillende varianten van de participatieladder (o.m. Burns, 1994; Edelenbos en Monnikhof, 
2001). Deze varianten delen telkens participatie onder in bepaalde participatievormen volgens een bepaald 
niveau. Aan de hand van een nog uit te voeren empirisch onderzoek zal blijken op welk niveau de organisatie 
zich bevindt en welke participatievormen daaraan gerelateerd kunnen worden. Wel kan reeds gesteld worden 
dat een dergelijke formele participatievorm waar in het conceptuele model sprake van is eerder te 
categoriseren valt onder de noemer ‘nepparticipatie’ (Arnstein, 1969) of onder het niveau ‘consulteren’ 
(Edelenbos en Monnikhof, 2001), waarbij enkel gevraagd wordt naar een advies en kritiek op de reeds 
uitgeschreven en zorgvuldig geplande veranderdoelstellingen. De kritiek dat in realiteit participatievormen 
complex kunnen zijn en op meerdere treden van het toegepaste model mogelijks te situeren zijn, moet daarbij 
meegenomen worden. Een strakke opdeling van participatievormen is dus dikwijls artificieel. 
2.1.4 Leidinggeven en participatie 
Binnen de organisatie moet de noodzaak leven om een vorm van participatie aan te wenden die zo hoog 
mogelijk op de participatieladder terug te vinden is, zodoende de leiders weten hoe effectief hun organisatie is 
en of de medewerkers wel een ‘buy-in’ vertonen bij de organisatiedoelstellingen. Veel hangt echter ook af van 
de personaliteit en de managementstijl van de leiders van de organisatie. Een zelfverzekerde, betrouwbare 
leider zal meer openheid naar participatie toe vertonen dan een controlerende manager die micro-economisch 
zijn bedrijf beheert.  
 
De leiders van organisaties hebben in ieder geval wel de verantwoordelijkheid om de verandernoden met 
betrekking tot participatie aan te passen tijdens de levenscyclus van de organisatie, zelfs wanneer deze 
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participatie contraproductief is. Contraproductieve participatie
3
 zal bijvoorbeeld nodig zijn wanneer een 
organisatie voor een kritisch punt staat en zal bijgevolg niet op lange termijn kunnen gelden (Nutt, 1992 in 
Zajac en Bruhn, 1999). 
Het aanhouden van een bepaald niveau van participatie houdt wel enig risico in voor de organisatie en haar 
leiders; er is namelijk geen garantie dat de organisatiedoelen bereikt worden door middel van participatie 
(Nutt, 1992 in Zajac en Bruhn, 1999). 
Rune Lines (2005, pp. 157-177) stelt in dit kader dat de organisatiestructuur moet ingesteld zijn op het gebruik 
van participatieve processen om de noodzaak tot veranderen en de inhoud van de verandering zo optimaal 
mogelijk te doen overkomen bij de ontvangers (Hinkins en Schriesheim, 1990 in Lines, 2005). Lines stelt daarbij 
wel dat participatieve processen zouden moeten leiden tot een verhoogde betrokkenheid naar het eindproduct 
toe, zoals genomen beslissingen, en bijdragen aan de motivatie van de deelnemers (Wagner III et al., 1997 in 
Lines, 2005). Medewerkers reageren, zo wordt algemeen aangenomen, positief op toenames op het gebied van 
betrokkenheid in organisatieprestaties, gezien participatieve beslissingen waarbij voldoende inspraak aanwezig 
is zouden moeten bijdragen aan de harmonie, werktevredenheid en een verhoogde efficiëntie (Argyris, 1962; 
Bennis, 1961; Vroom en Yetton, 1973 in Lines, 2005). 
De Pree (1989 in John G. Bruhn, 2001, p. 68) beweert dan weer dat participatie meer te maken heeft met 
vertrouwen dan met de organisatiestructuur. Vertrouwen kan niet ontstaan door een contractuele relatie, 
maar moet ontwikkeld en aangemoedigd worden door de leider van de organisatie, gebruikmakend van 
participatieve processen (Carnevale & Wechsler, 1992 in John G. Bruhn, 2001).  
Participatie begint met respect voor andermans opinies en een geloof dat de groei en sterktes van een 
organisatieklimaat resulteren uit de verscheidenheid van ideeën en opinies van deze laatste. Participatie moet 
zodanig gemanaged worden dat alle medewerkers zich toegelaten voelen hun werk te verbeteren waardoor ze 
voelen dat ze een bijdrage kunnen leveren aan de organisatie en zijn missies. Persoonlijke agenda’s mogen 
tenslotte niet dominant zijn als motief boven participatie (De Pree, 1989 in John G. Bruhn, 2001). 
2.1.5 De visie van Homan over participatief veranderen 
Homan (2005, pp. 45-71) plaatst participatieve (ontwerp)sessies en –workshops standaard in het kwadrant 
linksonder (gepland-polyvocaal) van zijn welbekende assenstelsel (Homan, 2005, p. 27). In eerste instantie 
blijkt dit niet nefast te zijn voor het gebruik van een participatieve transitiestijl.  
Deze manier van veranderen is, volgens Homan (2005, p. 154), namelijk zo te typeren of kan gekenmerkt 
worden als een infrastructuur voor leren, een maatregel die kan leiden tot veranderende betekenisgevingen in 
de organisatie. Bij deze aanvliegroute voor veranderen zouden diegene die het veranderingsproces ‘managen’ 
begrijpen dat hun werkelijkheidsconstructies zeker niet de enige zaligmakende zijn. Participatieve processen 
ontstaan hierbij en om deze efficiënt en effectief te laten verlopen wordt er veel aandacht besteed aan het 
plannen, organiseren en faciliteren ervan. Hierbij wordt er zacht gestuurd op de inhoud, maar hard op het 
proces. Wel dient opgemerkt te worden dat de polyvocaliteit van de verandertrajecten uit dit kwadrant niet 
continu is. Doorgaans is er sprake van divergerende en convergerende bewegingen, waarbij men eerst zo veel 
mogelijk verschillende betekenisconstructies op tafel probeert te krijgen (divergeren) om vervolgens tot een 
synthese te komen (convergentie) die het mogelijk maakt om gezamenlijk tot actie over te gaan. Denk 
bijvoorbeeld aan een serie workshops waarin management en medewerkers al brainstormend tot een nieuwe 
visie op de organisatie komen en gezamenlijk een actieplan voor de toekomst ontwikkelen. 
Later in dit literatuurhoofdstuk (paragraaf 2.2), wanneer de afhankelijke, modererende en mediërende 
variabele worden besproken, zullen de vermelde, vrij positieve, standpunten van Homan (2005) over 
participatief veranderen echter enigszins onderdrukt worden. In deze paragrafen zal namelijk snel duidelijk 
worden aan welke voorwaarden een participatieve transitiestijl moet voldoen wil deze gekenmerkt worden als 
een ‘infrastructuur voor leren’. 
2.1.6 De creatie van eigenaarschap 
Ten slotte wil ik in dit literatuuronderzoek nog het concept eigenaarschap aanhalen, gezien haar 
relevantiewaarde ten opzichte van het begrip participatie. Eigenaarschap zou namelijk een gevolg moeten zijn 
                                                             
3 Contraproductieve participatie is geen geval van slechte participatie. Slechte participatieprocessen tonen namelijk diepere problemen 





van participatie (Rosen en Berger, 1991 in Zajac en Bruhn, 1999, pp. 706-733). Dit laatste ontstaat pas wanneer 
mensen zien dat hun inspanningen een verschil maken en vaststellen dat ze deel zijn van het proces. De graad 
van participatie en eigenaarschap bij medewerkers bepaalt op zijn beurt hun graad van commitment 
gerelateerd aan hun werk. Commitment wordt door Edwin Lambregts (2007) lyrisch omschreven als ‘vanuit 
betrokkenheid en innerlijke overtuiging gevoelde en actiegerichte verbintenis aan een doel of een organisatie’. 
De graad van commitment en eigenaarschap als gevolg van participatie zou het meest optimaal moeten zijn 
wanneer de participanten aandeelhouder zijn of worden. Aandeelhouderschap zou namelijk moeten 
verzekeren dat iedere eigenaar zich verantwoordelijk voelt voor de eigen prestaties en zich zal committen om 
alles te doen om zowel op individueel- als op het groeps- en organisatieniveau te willen groeien. Bovendien 
staan meestal zijn wensen en ideeën centraal (De Pree, 1989 in Zajac en Bruhn, 1999). 
Toch hoeft een organisatie niet iedere participant tot aandeelhouder te benoemen om hun graad van 
eigenaarschap en commitment te laten toenemen. Kykyri, Puutio en Wahlström (2010, pp. 92-118) stellen 
namelijk vast dat de participatiegraad ook kan toenemen wanneer psychologische eigenheid van het proces 
bestendigd wordt door mondelinge interactie. Dit gebeurt wanneer, wat de auteurs noemen, ‘ownership talk’ 
wordt gebruikt: een persoon die zijn of haar visie, belangen en ervaringen gerelateerd aan het veranderproces 
wil en mag delen. 
Echter bij het doorvoeren van niet-gewenste organisatieveranderingen, een proces dat normaliter kritiek en 
weerstand uitlokt bij de ontvangers van de veranderingen, is het principe van ‘ownership talk’ geen evidentie. 
Dit is nochtans typisch een geval waar (aanmoedigende) participatie een aangewezen, maar een uiterst 
complexe bezorgdheid is (Argyris, 1960, French & Bell, 1995; Lambrechts, Grieten, Bouwen & Corthouts, 2009; 
Marshak, 2005; Saskvik et al., 2007; Schein, 1988, 1999 in Kykyri, Puutio en Wahlström, 2010, p. 93). Niet-
gewenste organisatieveranderingen kunnen namelijk de bestaande werknemersrelaties en de gevestigde 
voordelen van de medewerkers negatief beïnvloeden en, in ieder geval, de medewerkers van de organisatie 
ertoe dwingen om zichzelf aan te passen aan de eisen van de nieuwe organisatie. Omwille van die redenen, 
omwille van de aard van de hiërarchische posities in de organisatie en de bestaande regels van dagdagelijkse 
interactie op de werkvloer, kan de participatiegraad van de organisatiemedewerkers beperkt zijn. Zodoende 
het een meer dan zware uitdaging wordt om de idealen van ‘ownership talk’ in de praktijk om te zetten. 
Idealiter zien Kykyri, Puutio en Wahlström (2010) participatie dan ook vanuit een beredeneerd perspectief en 
zou verandering in principe benaderd moeten worden als een sociaal opgebouwde, onderhandelde en lokaal 
geïnterpreteerde betekenis, net zoals Homan (2005) en andere stellen (Grant et al., 2005; Marshak & 
Heracleous, 2005 in Kykyri, Puutio en Wahlström, 2010). Zeker veranderingen die weerstand inhouden roepen 
op tot betekenisgevende processen over de veranderingen bij de medewerkers van de organisatie. Kykyri, 
Puutio en Wahlström (2010) stellen daarom voor dat participatie los van de organisatiecontext moet worden 
gezien en er enkel bijzondere aandacht besteed moet worden aan de ‘eigen woorden‘ van de medewerkers van 
de organisatie, zodoende hun graad van ‘commitment’ zichtbaar wordt.  
Wanneer iemands belangen, gevoelens, doelstellingen en ervaringen over organisatieverandering uitdrukkelijk 
geuit worden komt het concept ‘commitment’ in beeld (Weick, 1999) en is de achterliggende gedachte achter 
het idee van ‘ownerschip talk’ in een verwezenlijkingfase (Kykyri, Puutio en Wahlström, 2010). 
2.1.7 Theoretisch veronderstelde voordelen van participatie 
De discussie over het begrip participatie binnen de wetenschappelijke literatuur over verandermanagement 
onthulde dat volgende theoretisch veronderstelde voordelen aan een participatieve transitiestijl kunnen 
gekoppeld worden. 
 
Een eerste theoretisch verondersteld voordeel halen Balogun en Hope Hailey (2008) aan door te  stellen dat 
een participatieve transitiestijl aan te raden is om meer steun, (emotionele) betrokkenheid, eigenaarschap en 
begrip te bereiken binnen een gecontroleerd kader. Ook De Pree (1989 in Bruhn, 2001, p. 68) stelt dat de 
creatie van eigenaarschap een belangrijk en positief gevolg kan zijn van participatie, zo bevestigen ook Kykyri, 
Puutio en Wahlström (2010, pp. 92-118) en Rosen en Berger (1991 in Zajac en Bruhn, 1999, pp. 706-733). 
Verder stelt De Pree (1989 in Bruhn, 2001, p. 68) nog dat participatie belangrijk is om het vertrouwenklimaat 
binnen  
de organisatie op peil te houden en defragmentatie tegen te gaan. 
 
Het empirisch onderzoek in het artikel van Rune Lines (2005, pp. 162-177) wees ten slotte ook nog uit dat de 
respondenten participatie belangrijk vinden om tenminste drie verschillende redenen. Vooreerst omdat 
participatie geassocieerd wordt met respect voor de individuele behoeftes, vervolgens omdat het 
democratische waarden respecteert (het hebben van inspraak in beslissingen) en ten slotte in het bereiken van 
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de organisatiedoelstellingen gezien participatie, volgens de respondenten, een positieve invloed zou hebben op 
emoties en gedragingen.  
Uit een nog uit te voeren empirisch onderzoek zal blijken of deze theoretisch veronderstelde voordelen van 
toepassing kunnen zijn in de organisatie waar in casu sprake van is. 
2.2. Discussie over het concept ‘in beweging brengen’ toegepast in de 
wetenschappelijke literatuur over verandermanagement 
2.2.1 Inleiding 
In dit hoofdstukonderdeel wordt, met behulp van de wetenschappelijke literatuur over verandermanagement, 
onderzocht of betekenisgevende processen (mediërende variabele) op gang kunnen komen door het faciliteren 
van een bepaalde veranderinterventie (onafhankelijke variabele) en of daaruit een beweging (afhankelijke 
variabele) kan volgen (zie paragraaf 2.2.2). Verder wordt onderzocht of bestaande betekenisconstructies 
(modererende variabele) een effect kunnen hebben op de relatie tussen een gekozen veranderinterventie en 
het feit of mensen in beweging komen (zie paragraaf 2.2.3). 
2.2.2 (Be)invloeden van betekenisgevende processen  
2.2.2.1 Het tot stand en in beweging komen van lokale en collectieve betekenispatronen (-wolken) 
Mensen in organisaties worden continu blootgesteld aan allerlei invloeden, meningen, ideeën, 
veranderinterventies, nieuwe initiatieven, etc. Mensen kennen betekenis toe aan al deze invloeden door 
hierover te communiceren met anderen. Hierdoor ontstaan informele netwerkjes van gedeelde meningen, 
door Homan (2005, pp. 91-95) aangeduid als ‘communities’ of ‘petrischaaltjes’. Deze communities kennen een 
hoge mate van vertrouwelijkheid, hier wordt gezegd wat men echt vindt van de ideeën, veranderinterventies, 
nieuwe initiatieven, etc. Binnen communities en uit de interacties (tussen de leden) van de verschillende 
communities, ontstaan betekeniswolken. Petrischaaltjes zijn in die zin ingebed in wat Homan (2005, pp. 100-
118) een ‘social fabric’ noemt. Door het beïnvloeden en samengaan van de lokale betekenisvorming van de 
communities groeien spontaan betekenisclusters, waarbij de polyvocaliteit langzamerhand ‘verdicht’ tot een 
zekere mate van monovocaliteit en er uiteindelijk geconstrueerde ‘collectieve’ betekenissen aan de 
oppervlakte komen drijven binnen de organisatie. Deze nieuwe betekeniswolken beïnvloeden op hun beurt 
weer de lokale betekenisvorming in de eerder genoemde petrischaaltjes.  
 
Een belangrijke vraag die bij deze geconstrueerde ‘collectieve’ betekenissen kan gesteld worden is van welke 
relatief beperkte groep lokale betekeniseilandjes deze betekenisconstructies afkomstig zijn. De concrete 
samenstelling van deze lokale betekeniseilandjes hoeft namelijk niet per definitie samen te vallen met de 
formele organisatiestructuur (Homan, 2005, p. 31). Wanneer het procesniveau duidelijk in kaart wordt 
gebracht kan deze vraag opgelost worden (Bijlsma, 2009, p. 14).  
Wanneer blijkt dat enkel in kleine, veilige, informele groepjes alle aspecten van de organisatieverandering en 
het verandertraject kunnen worden besproken, dan duidt dit op het feit dat het procesniveau binnen de 
organisatie niet besproken werd. De oorzaken van het ontstaan van deze kleine, veilige groepjes kunnen 
gezocht worden in het feit dat er bijvoorbeeld geen duidelijk doel aanwezig is, men zich niet gecommiteerd 
voelt met de huidige (vage) doelen, de gemaakte afspraken zonder sancties kunnen worden geschonden of dat 
de werkgroep geen vaste samenstelling kent (Bijlsma, 2009, p. 14). Bijgevolg zal het formele verhaal van de 
organisatie of de buitenkant van veranderingen (publiek discours) in de collectief gevormde betekeniswolken 
overheersen (Homan, 2006, pp. 34-37, p. 68) waarbij een scheiding kan ontstaan tussen het publieke discours 
(formele organisatie) en het subpublieke discours (betekenisgevingen in de organisatie). Een passieve 
opstelling en het uitblijven van het in beweging komen van de informele organisatie zijn de logische gevolgen 
(Bijlsma, 2009, p. 14). 
 
In die kleine, informele groepjes (subpublieke discours) wordt nochtans bepaald wat de concrete uitwerking 
van de formeel aangekondigde verandering op de praktijk zal zijn. Daar komt men tot nieuwe betekenisgeving 
en creëert men op die manier (actief en interacterend met anderen) een beeld vanuit de omgeving. Het gedrag 
dat mensen vertonen hangt af van het beeld dat men heeft gecreëerd (betekenisgeving) van de waargenomen 
werkelijkheid. Inzicht in die binnenkant van organisatieverandering (subpublieke discours) is dan ook een 
belangrijke voorwaarde voor het adequaat inrichten van de buitenkant ervan (Homan, 2006, p. 27). 
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2.2.2.2 Het belang van veranderende betekenisgevingen 
Kleine, marginale veranderingen kan een organisatie die de symptomen vertoond van een bijna stabiel regime 
aan door ze als het ware te absorberen met behulp van oppervlakkige veranderingen in de formele 
organisatiekenmerken en het gedrag. Als de dynamiek in de markt en de omgeving echter (strategische) 
veranderingen vergen die buiten de dominante logics vallen, dan moet er iets gebeuren buitenom de 
terugzuigende werking van de huidige (overheersende) realiteitsconstructies, wil men veranderende, gedeelde 
betekenisgevingen bewerkstelligen (Homan, 2005, pp. 149-156). 
Wanneer een organisatie echter al enige jaren op een bepaalde manier functioneert, ook voor het doorvoeren 
van grote (strategische) veranderingen, is het niet zo gemakkelijk om zich aan te passen aan een nieuwe 
manier van functioneren. Het ‘al enige jaren op een bepaalde manier functioneren’ associeert Homan (2006, p. 
63) met een redelijk stabiele verzameling lokale en collectieve betekeniswolken die in een organisatie 
ronddrijven. Gekoppeld aan het thema ‘macht’ betekent dit dat er in die organisatie een duidelijke dominante 
coalitie is wier positie door middel van attributieprocessen verknoopt is met de min of meer stabiliserende 
betekeniswolken. Het veranderen van die heersende betekeniswolken zou volgens de benadering van Lazega 
(1992 in Homan, 2006, p. 63) moeten impliceren dat er zich ergens in die organisatie nieuwe betekeniswolken 
zouden ontwikkelen, met daaraan gekoppeld nieuwe gezichten en nieuwe (in)formele leiders die men kennelijk 
associeert met die nieuwe verzameling betekenisgevingen. Beeldend gesproken moeten de zittende 
wolkenridders dan eerst door hun wolken naar beneden vallen zodat er plaats kan gemaakt worden voor 
nieuwe betekenisgevingen, nieuwe betekeniswolken en nieuwe ridders (Homan, 2006, p. 63). 
De Caluwé en Vermaak (2006) stellen in dit opzicht voor om aandacht te besteden aan het faciliteren van het 
bewustwordingsproces en aan het wegnemen van blokkades. Informele netwerken, benutten van 
toevalligheden en ‘open-space’ werkwijzen spelen daarbij een belangrijke rol. Het gaat om het doorbreken van 
vaste patronen, taboes en machtsverhoudingen waarbij papier en hiërarchie relatief ondergeschikt zijn. 
Zolang de zenders van het verandertraject zich in een andere sociale werkelijkheid bevinden dan de 
ontvangers, valt het niet te verwachten dat de betekenisgeving bij de ontvangers gaat veranderen en zich zal 
aligneren met deze van de zenders (Homan, 2006, p. 17). Wanneer de organisatie echter, zoals de Caluwé en 
Vermaak (2006) en Homan (2005, pp. 149-156) aanhalen, openstaat om condities te creëren die faciliterend 
zijn voor het op gang komen van spontane, polyvocale verandertrajecten, zoals het accepteren van diversiteit 
en het rekenschap geven aan (nieuwe) afwijkende betekenisconfiguraties, is de kans groot dat er allerlei 
nieuwe (collectieve) betekenisgevingen ontstaan. 
Het is daarbij niet mogelijk om betekeniswolken direct te managen en te veranderen. Wel is het mogelijk om 
de kans te laten toenemen dat de spontane dynamieken op gang komen en deze vervolgens te versterken. 
Daarmee is het niet per definitie zeker dat er iets gebeurt, maar de kans op zelforganisatie neemt toe: het 
toeval is in bepaalde mate georganiseerd. Wanneer deze stellingaanname wordt gevolgd zullen mensen in 
beweging komen en zullen er bijgevolg andersoortige conversaties plaatsvinden in de lokale en collectieve 
communities, zal er sprake zijn van veranderende interactiepatronen tussen communities en van gewijzigde 
grenzen van die communities (Homan, 2005, pp. 154-156). Zoniet zal de kijk van de betrokkenen op hun werk 
en organisatie dezelfde blijven en wordt het moeilijk(er) om de veranderdoelstellingen effectief en efficiënt te 
realiseren (Cummings & Worley, 2008). 
2.2.3 Bestaande betekenisconstructies 
Het betekenisvormende proces hangt ook af van de reeds bestaande betekenissen die geconstrueerd zijn in de 
petrischaaltjes4; betekenisgevingen uit het verleden; van de concrete constellatie van betrokkenen, van hun 
fysieke situatie, et cetera (Homan, 2006, pp. 28-30). Homan (2006, p. 29) stelt in dit opzicht dat een reeds 
negatief beeld over het bestaande management en haar organisatie niet alleen kan weggedrukt worden door 
een managementmededeling dat we een ‘lerende organisatie’ moeten worden, maar er zelfs door versterkt 
kan worden. Een voorbeeld ter illustratie;  
‘Stel dat de begroeiing van een petrischaaltje inhoudt dat men het management wantrouwt. De betrokkenen 
hebben een negatief beeld van het management (geconstrueerd), waarbij men ervan overtuigd is dat het 
management altijd al lang weet wat men wil. En dat het management in feite alleen maar bezig is om de eigen 
ideeën er zo snel mogelijk door te drukken. Op een goede dag kondigt datzelfde management met de beste 
bedoelingen een uitermate participatief verandertraject aan, met als reden dat ‘we een lerende organisatie 
moeten worden.’ Hoe denkt u dat deze input van het management zal gaan landen bij het betreffende 
                                                             
4
 Petrischaaltjes zijn een bepaalde groep in de organisatie die een bepaalde betekenisgeving over een bepaald onderwerp hebben 
geconstrueerd (Homan, 2005, p. 91-95). 
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petrischaaltje?  Tussen de buitenkant van de verandering (de speeches van het management, de posters met 
‘we gaan veranderen!’ die overal in het gebouw hangen, de ontbijtbijeenkomsten waar men ‘vrij mag 
discussiëren met het management’, et cetera) en het feitelijke gedrag van de betrokkenen zit de binnenkant 
van de verandering. En die binnenkant bestaat uit tal van fraai begroeide petrischaaltjes waar betekenis wordt 
geproduceerd over datgene dat op hen afkomt. En waarbij reeds bestaande betekenissen van grote invloed zijn 
op nieuwe betekenissen die men genereert.’ 
 
Gegeven het feit dat organisaties volgens Homan (2006, pp. 29-30) bestaan uit een grote verzameling 
petrischaaltjes die elk een eigen begroeiing hebben, is het juist niet te verwachten dat een uniforme impuls 
lineair leidt tot uniforme gedragsmatige reacties. Een uniforme veranderimpuls zal  vermoedelijk daarentegen 
leiden tot een breed en gevarieerd pallet aan reacties van de petrischaaltjes. Sommigen zullen inderdaad 
meteen aan de slag gaan. Anderen zullen er niet eens aandacht aan besteden. En weer anderen zullen 
misschien heftig protesteren omdat de veranderingen ten koste gaan van de bestaande cultuur, et cetera. 
 
Er kan dus gesteld worden dat bestaande betekenisconstructies wel degelijk een effect kunnen hebben op de 
relatie tussen een gekozen veranderinterventie en het feit of mensen in beweging komen. 
2.3. Conclusie 
Door te onderzoeken onder welke voorwaarden participatie kan verschillen, andere vormen kan aannemen of 
meer of minder effectief kan zijn (Mia, L., 1989 en Pasework, W.R., & Strawser, J.R., 1994 in Ashmos en 
McDaniel, 1996) kan beoordeeld worden wat van participatie verwacht mag worden tijdens veranderprocessen 
en of er sprake kan zijn van een interactief beleid dat betekenisgevende processen in de hand werkt waaruit 
een beweging kan volgen in het organisatielandschap (Van Nistelrooij et al., 2007). 
 
Uit dit onderzoek kan afgeleid worden dat, wanneer een organisatie een participatieve transitiestijl wil 
bewerkstelligen die enigszins aansluit bij de binnenkant5 van een organisatie, er best voor opteert om de 
volgende aanbevelingen daarbij in rekening te nemen; 
 
- Het uitvoeren van een machtsherverdeling (Arnstein, 1969, pp. 216-224; Edelenbos en Monnikhof, 
2001) binnen de organisatie ten voordele van de ‘have-nots’ (dit is de massa zonder macht). 
- Het zorgvuldig managen van de processen en mechanismen door welke ‘meebeslissende’ participatie 
(Edelenbos en Monnikhof, 2001) kan ontstaan, naast het creëren van een adequate breedte en 
proportie in het (strategisch) beslissingsproces (Stinchcombe, 1990 in Ashmos en McDaniel, 1996). 
- Het veelvuldig toepassen van het ‘ownership talk’ principe, n.v.d.r. als een persoon zijn of haar visie, 
belangen, ervaringen en gevoelens gerelateerd aan het veranderproces wil en mag delen (Kykyri, 
Puutio en Wahlström, 2010, pp. 92-118), dat op zijn beurt de graad van eigenaarschap en 
commitment kan laten toenemen (Rosen en Berger, 1991 in Zajac en Bruhn, 1999, pp. 706-733). 
- Het behouden/aanstellen van een zelfverzekerde en betrouwbare leider die openheid naar een 
participatieve transitiestijl toe vertoont en zich verantwoordelijk voelt om de verandernoden met 
betrekking tot participatie aan te passen tijdens de levenscyclus van de organisatie, zelfs wanneer 
deze participatie contraproductief is (Nutt, 1992 in Zajac en Bruhn, 1999). 
- Het opbrengen van respect voor andermans opinies en geloven in het feit dat de groei en sterktes van 
een organisatieklimaat kunnen resulteren uit de verscheidenheid van ideeën en opinies van deze 
laatste (De Pree, 1989 in John G. Bruhn, 2001). 
 
Op basis van deze aanbevelingen kan dus gesteld worden dat een participatieve transitiestijl kan aansluiten bij 
de binnenkant van een organisatieverandering, waarbij het vooral op de uitvoering en de details aankomt of 
het ook zo uitwerkt en kan leiden tot veranderingen in en van betekeniswolken. 
 
Wanneer de toegepaste participatieve transitiestijl dus een façade wordt voor het doorvoeren van een 
geplande en intentionele organisatieverandering (Van Nistelrooij et al., 2007) of bij een structureel gebrek aan 
uitvoering en opvolging van de net vermelde aanbevelingen zullen de lokaal gevormde betekenisconstructies 
afwezig zijn in de ‘collectieve’ betekeniswolken en botsen met deze van de organisatie (Homan, 2005, pp. 100-
118). Zo zal het formele verhaal van de organisatie of de buitenkant van veranderingen (publiek discours) in de 
                                                             
5 Als concept omvat deze ‘binnenkant’ al de sociale dynamieken die te maken hebben met de betekenisgeving aan de formele buitenkant 
van verandering (Homan, 2006, p. 24). 
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collectief gevormde betekeniswolken overheersen (Homan, 2006, pp. 34-37, p. 68), waarbij een scheiding kan 
ontstaan tussen het publieke discours (formele organisatie) en het subpublieke discours (betekenisgevingen in 
de organisatie). Een passieve opstelling en het uitblijven van het in beweging komen van de informele 
organisatie zijn dan de logische gevolgen (Bijlsma, 2009, p. 14; Homan, 2005, pp. 23-43).  
Nochtans wordt in kleine, informele netwerkjes van gedeelde meningen (subpublieke discours) bepaald wat de 
concrete uitwerking van de formeel aangekondigde verandering op de praktijk zal zijn (Homan, 2005, pp. 91-
95). Daar komt men tot nieuwe betekenisgeving en creëert men actief en interacterend met anderen een beeld 
vanuit de omgeving (Kykyri, Puutio en Wahlström, 2010). Het gedrag dat mensen vertonen hangt af van het 
beeld dat men heeft gecreëerd (betekenisgeving) van de waargenomen werkelijkheid. Inzicht in die binnenkant 
van organisatieverandering (subpublieke discours) is dan ook een belangrijke voorwaarde voor het adequaat 
inrichten van de buitenkant ervan (Homan, 2006, p. 27). 
 
Om dat inzicht te verwerven, om die heersende betekeniswolken te veranderen en om verandertrajecten te 
laten aansluiten bij de lokale realiteitsbelevingen van de betrokken partijen (Homan, 2006, p. 70) zou dit, 
volgens de benadering van Lazega (1992 in Homan, 2006, p. 63), moeten impliceren dat er zich ergens in die 
organisatie nieuwe betekeniswolken zouden ontwikkelen, met daaraan gekoppeld nieuwe gezichten en nieuwe 
(in)formele leiders die men kennelijk associeert met die nieuwe verzameling betekenisgevingen. 
In dit opzicht zou de organisatie, zoals de Caluwé en Vermaak (2006) en Homan (2005, pp. 149-156) aanhalen, 
moeten openstaan om condities te creëren die faciliterend zijn voor het op gang brengen van spontane, 
polyvocale verandertrajecten, zoals het accepteren van diversiteit en het rekenschap geven aan (nieuwe) 
afwijkende betekenisconfiguraties. Zodoende kunnen gedragsveranderingen onderdeel worden van het 
betekenisgevende spel en tot stand kunnen komen door middel van een actieve sociale interactie tussen 
management en medewerkers (Homan, 2006, p. 97).  
 
Om veranderingen te beklijven en as-if gedrag te vermijden wordt namelijk verondersteld dat er sprake is van 
een spontane, zelforganiserende dynamiek die verantwoordelijk is voor de feitelijke (en dus niet altijd 
geplande) veranderingen in en van het organisatielandschap (Homan, 2006, p. 24). Bovendien wordt in 
datzelfde opzicht verondersteld dat betekenisgevende processen niet op gang kunnen komen wanneer 
dezelfde mensen met dezelfde mensen over dezelfde onderwerpen op dezelfde manier (namelijk vanuit een 
power-over-positie) blijven betekenissen creëren en bekrachtigen. Ook de bestaande social fabric wordt dan 
eerder bevestigd dan dat die in beweging wordt gebracht (Homan, 2006, p. 89), waardoor het moeilijk(er) 
wordt om de veranderdoelstellingen effectief en efficiënt te realiseren (Cummings & Worley, 2008). 
 
Een formele participatieve transitiestijl laat in dit opzicht dus weinig ruimte aan de betrokkenen en negeert de 
diverse (bestaande) betekenissystemen die leven in de organisatie waardoor bewegingspatronen meestal 
zullen uitblijven. Door rekening te houden met hetgeen vermeld staat in deze conclusie bij de toepassing van 
een participatieve transitiestijl neemt de kans op spontane en zelforganiserende processen alvast toe, al geeft 
het de organisatie nog geen garantie dat ze haar doelstellingen daarmee kan bereiken (Nutt, 1992 in Zajac en 
Bruhn, 1999) omdat betekeniswolken niet direct te managen en te veranderen zijn. Wel is het mogelijk om de 
kans te laten toenemen dat spontane dynamieken op gang komen en deze vervolgens te versterken (Homan, 














Dit hoofdstuk beschrijft hoe de onderzoeksvragen worden vertaald in een empirisch onderzoek en motiveert 
de keuzes die daarbij werden gemaakt.  
Er kan alvast verklapt worden dat door middel van de ‘cognitive mapping’ methode de kennis van de 
ondervraagde personen ten aanzien van de onderzoeksvragen en het onderzoeksthema visueel zichtbaar 
gemaakt werd. Cognitive mapping is een optimale reflectieve methode waardoor je als organisatie kan 
ontdekken waar je kennelijk goed in bent (kerncompetenties) en hoe je dat kan versterken (Hamel, G. en C.K. 
Prahalad, 1994). Bij de beschrijving van het technisch ontwerp, later in dit hoofdstuk, kom ik daar uitgebreid op 
terug. 
3.2. De onderzoekscase 
De onderzochte case in dit empirisch onderzoek is het organisatieonderdeel ‘Professional banking’, dat 
gestructureerd is onder het Retail & Private banking segment van een Belgische financiële instelling, en als 
pilootgroep de, voor de organisatie, nieuwe participatieve transitiestijl beleeft. Het organisatieonderdeel is, net 
als de ganse organisatie, vrij hiërarchisch gestructureerd en bestaat dan ook uit verschillende organisatielagen; 
het Executive Committee (hierna Exco), het senior management, lijnmanagers en uitvoerend personeel. 
Om de bovenstaande beschrijving visueel te maken wordt het organigram van het organisatieonderdeel 
toegevoegd aan dit hoofdstuk. De functies van de uitvoerende medewerkers van dit organisatieonderdeel 
worden gekenmerkt door een enkele kaderrand.  
Verdere informatie over de organisatie en haar geplande strategische keuzes vindt u in de inleiding van deze 
afstudeerscriptie onder paragraaf 1.1 en in bijlage 1. In diezelfde bijlage wordt ook nog uitgebreid beschreven 
welke organisatielaag welke doelstellingen nastreeft. 
 
Figuur 3: Organigram van het organisatieonderdeel ‘Professional Banking’ 
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3.3. Technisch ontwerp 
3.3.1 Onderzoeksstrategie 
Er zal gebruik worden gemaakt van een enkelvoudige casestudy om zo het intrinsiek complex vraagstuk binnen 
de context van de organisatie diepgaand te kunnen bestuderen. Dit sluit aan bij de ‘hoe-vraag’ (op welke wijze) 
alsook de gerichtheid op hedendaagse gebeurtenissen en waarom bepaalde informatie een bepaalde betekenis 
heeft gekregen. De keuze voor een enkelvoudige gevalstudie kwam er nadat bleek dat het onderzoeksthema 
kritisch genoeg is om, via diepgaand onderzoek, de gevestigde theorieën uit te dagen en verder te ontwikkelen. 
Daarnaast is dit enkelvoudige onderzoeksontwerp tevens geschikt door haar onthullend karakter gezien de 
toegang tot de interne werking van een financiële instelling en specifiek het organisatieonderdeel normaliter 
een gesloten boek is, zo blijkt o.m. uit de waarborg tot anonimiteit die ik moet verzekeren. Waardevolle 
inzichten kunnen hieruit voortvloeien. 
Het gebruik van een casestudy heeft als belangrijk voordeel dat de resultaten naar theoretische hypotheses 
kunnen gegeneraliseerd worden. Dit is mogelijk door de resultaten te relateren aan theoretische kennis na een 
inductie van deze resultaten, verkregen uit een diepteanalyse van de case (Verschuren, 2003, pp. 134-135). 
Generaliseren naar populaties (andere cases) en universele uitspraken zijn niet mogelijk. Een casestudy werd 
gekozen om een beter begrip te krijgen van het onderzoeksfenomeen dat in tijd, op sociaal niveau en qua 
omvang beperkt is en van nature uniek en niet vergelijkbaar is met andere cases (Verschuren, 2003, p. 121). 
Gevalstudies zijn afhankelijk van meerdere informatiebronnen en methoden (Verschuren, 2003, p. 131) om een 
zo compleet mogelijk beeld met veel detail te creëren en betrouwbaarheid van het onderzoek te garanderen, 
tunnelvisie te voorkomen en de invloed van de persoonlijkheid van de onderzoeker op de 
onderzoeksresultaten te beperken (Verschuren, 2003, pp. 128-129). Ook in dit empirisch onderzoek worden 
meerdere manieren naast elkaar gebruikt om data te verzamelen, namelijk interviews en observaties die 
worden aangevuld met de resultaten uit een reeds afgenomen survey-onderzoek. 
Ook de ‘binnenkant’ van (een bepaalde groep in) de organisatie wordt door de casestudymethodiek duidelijker 
gezien deze methode zich schikt om dieper (en vaak voor een langere periode) in te gaan op een bepaald 
onderzoeksthema. De onderzoeker kan door deze onderzoeksstrategie nauw betrokken raken in de 
werkprocessen van de organisatie en haar medewerkers en, door zijn (langdurige) aanwezigheid en specifieke 
gerichtheid doordringen tot de sociale netwerken van de organisatie. De hantering van een combinatie van 
verschillende methodes tot dataverzameling geeft bovendien de mogelijkheid om dieper in de organisatie 
onderzoek te verrichten. 
 
Als de casestudymethodiek vergeleken wordt met andere veranderstrategieën zou het (quasi)experiment geen 
optimale veranderstrategie betekenen gezien de daarin gangbare kwantitatieve methoden en technieken 
slecht kunnen omgaan met de complexiteit en maar beperkt met de dynamiek van processen in de tijd waar in 
de onderzochte organisatie sprake van is (Baarda, D.B. & M.P.M. de Goede, 1996, pp. 127-129). Het bestuderen 
van een verschijnsel in zijn reële context onderscheidt de gevalstudie van het experiment, waarin het 
verschijnsel immers wordt geïsoleerd, maar ook van het survey-onderzoek waarin weinig aandacht aan de 
context kan worden besteed. Door middel van casestudies kan het daadwerkelijke gedrag van de organisatie 
gedetailleerd worden bestudeerd. 
3.3.2 Steekproeftrekking 
Het casestudyonderzoek is, zoals reeds eerder vermeld, uitgevoerd in een organisatieonderdeel binnen een 
segment van een financiële instelling waar een pilot met een participatieve veranderstrategie lopende is. 
De populatie van dit organisatieonderdeel bestaat uit ongeveer 200 medewerkers. Als ik daarop de 
steekproefmethode van Ellen Taylor-Powell (Isaac & Michael, 1981; Smith, M.F., 1983 in Ellen Taylor-Powel, 
1998) toepas, met een foutenmarge van 10%, kom ik op een aan te raden steekproefgrootte van 67 
medewerkers, wat in dit onderzoek een haalbaar objectief leek wat betreft kwalitatieve dataverzameling en 
dan ook werd gerealiseerd. Niet alleen het senior management van het segment en het organisatieonderdeel 
Professional Banking wordt bij de genomen steekproef gerekend, maar ook het middenkader en de 
medewerkers uit de onderliggende afdelingen van dit organisatieonderdeel (zie ook figuur 3) waarbij er 
specifieke aandacht is voor sleutelfiguren die een representatief beeld schetsen over het onderzoeksthema 
voor de ganse populatie en die voldoende betrokken zijn bij de participatieve ontwerpsessies of juist helemaal 
niet (criterion based sampling). Op grond van tussentijdse analyse van de verzamelde data, ging ik daarna op 
zoek naar respondenten die de bevindingen kunnen bevestigen, aanvullen of juist ontkrachten (theoriegericht 
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steekproeftrekken - Ellen Taylor-Powell, 1998). De verkregen data moeten hoe dan ook ‘rijk’ of verzadigd 
genoeg zijn. 
3.3.3 Verzameling van gegevens 
De data werden voornamelijk verzameld door het gebruik van stimulusvrije technieken (Verschuren en Ghauri, 
2003) zoals ongestructureerde of semigestructureerde open diepte-interviews, zowel individueel als in groep, 
ondersteund door participerende observaties en een reeds afgenomen survey-onderzoek. Om tunnelvisie te 
vermijden is het noodzakelijk de triangulatie methode te gebruiken; Verschillende manieren van waarnemen 
moeten elkaar aanvullen of corrigeren. De data die worden verzameld zullen erop gericht zijn om 
vooropgezette inzichten te vermijden en de belangen en bezorgdheden van de stakeholders weer te geven. 
Concreet werden er 12 participerende observaties, 7 ongestructureerde en 8 semigestructureerde diepte-
interviews uitgevoerd. 
Participerende observaties laten ongestructureerd observeren toe en laten eveneens toe om nieuwe 
interpretaties te ontwikkelen als onderzoeker, wat goed is voor de interne validiteit van het onderzoek. 
Daarentegen zijn niet alle activiteiten van de respondenten observeerbaar omdat ze te persoonlijk zijn of 
omdat ze niet in de werkomgeving gebeuren of deel uitmaken van een langdurig complex proces. Vooral de 
onmogelijkheid van het observeren van mentale processen is een nadeel en moet dus opgevangen worden 
door andere dataverzamelingstechnieken, zoals de interviewmethodiek. Een eerste globaal beeld van de 
situatie en de standpunten van de diverse partijen werden dan weer wel duidelijk. Een andere veel geuite 
kritiek is het ‘observer effect’. De mate waarin de aanwezigheid van de onderzoeker de resultaten beïnvloed is 
reëel, maar moet niet worden overdreven. Bovendien is er in de praktijk gebleken dat de respondent snel 
gewoon wordt aan de aanwezigheid van de onderzoeker. Verder kan er nog aangehaald worden dat er in het 
geval van verborgen waarnemingen er zich ethische bezwaren kunnen voordoen (Gioia & Chittipeddi, 1991), al 
was dat hier nauwelijks het geval. 
 
De participerende observaties vonden zowel plaats tijdens workshops als er na (aan de koffiemachine). Niet 
alle respondenten wisten echter dat ik naast hun collega ook een onderzoek aan het schrijven was. Deze keuze 
werd bewust gemaakt om ‘gekleurde’ antwoorden te vermijden en zodoende de externe validiteit van dit 
onderzoek te laten toenemen. Daarnaast werd er bij het observeren geen onderscheid gemaakt tussen de 
verschillende organisatielagen, dit om te weten wat er leeft op elk niveau. 
Bij de participerende observaties trachtte ik een balans te vinden tussen enerzijds het observeren als een kind 
dat als het ware een socialisatieproces doorloopt en de omgeving en gedragingen leert te interpreteren en te 
begrijpen en anderzijds het observeren zoals ervaren medewerkers dat zouden doen; door o.m. het bijhouden 
van boekje, informeel om feedback te vragen en de bevestiging op te zoeken. Dit kon ik vrij eenvoudig 
realiseren omdat ik aan de momenten waar deze onderzoeksmethodiek van toepassing was vaak deelnam. Een 
checklist werd gebruikt als hulpmiddel (zie bijlage 3). 
 
Verder werden er dus ook data verzameld door middel van interviews (voor de vragen, zie bijlage 2). Interviews 
zijn waarschijnlijk de meest verspreide en gebruikte techniek om data te verzamelen bij de ontwikkeling van 
een organisatie. Ze laten de interviewer toe om de respondent directe vragen te stellen. Verder onderzoek en 
verduidelijking zijn daarom mogelijk als het interview vordert. Deze flexibiliteit was onschatbaar in dit 
onderzoek zowel wanneer persoonlijke meningen en gevoelens over de organisatie ingewonnen werden, als bij 
het onderzoeken van nieuwe onderwerpen die ontstonden tijdens het interview. 
Interviews kunnen gestructureerd zijn – zoals vragenlijsten – of ongestructureerd – starten met algemene 
vragen die de respondent toelaten om het initiatief te nemen. In dit onderzoek worden de interviews 
ongestructureerd of semigestructureerd aangepakt en dit zowel individueel als in groep. Semigestructureerde 
interviews enerzijds omdat deze enigszins worden afgeleid van een bepaald conceptueel model over het 
functioneren van de organisatie, maar anderzijds ook ongestructureerde interviews opdat er toch ‘brede’ en 
algemene informatie zou bekomen worden. Bovendien laat de relatie tussen de onderzoeker en de 
respondenten vaak geen gestructureerde interviews toe. Ook individuele interviews werden afgenomen om de 
nadelen van groepsinterviews de kop in te drukken. Een belangrijk nadeel bij groepsinterviews is namelijk het 
feit dat de omlijsting van de groep bepaalde mensen weerhoud om open hun mening te geven. Een groot 
nadeel van interviews in het algemeen is de vereiste tijd om deze te geleiden en te analyseren, bovendien zijn 
alle respondenten vaak niet even mondig. Verder zijn interviews, net als vragenlijsten, vaak het onderwerp van 




Er zijn net zo lang interviews afgenomen totdat er geen noemenswaardige nieuwe informatie meer 
ingewonnen werd. Zo is het aantal van 15 ontstaan. 
 
Ten slotte is er nog gebruik gemaakt van een kwantitatieve survey, namelijk het Winning Performance Culture 
(WPC) onderzoek, afgenomen in 2011, waar wereldwijd elektronisch data werden verzameld bij alle 
medewerkers van de financiële instelling. In deze survey konden de medewerkers hun mening geven hoe ze 
het werken bij de financiële instelling ervoeren, wat ze belangrijk vonden op het werk en welke mogelijkheden 
ze zagen voor verbetering. De antwoorden werden gebaseerd op het volledige jaar 2011 en werden anoniem 
en vertrouwelijk verwerkt door een externe partner. In dit onderzoek werden vooral de verzamelde data met 
betrekking op het onderzochte organisatieonderdeel en de change management technieken die de organisatie 
toepast ten gronde bestudeerd. Deze data zijn vooral ingezet voor het toetsen van de resultaten. 
3.3.4 Verwerking gegevens 
3.3.4.1 Plan van aanpak 
Alle verzamelde data in dit casestudy onderzoek vertonen unieke kenmerken, doch zullen er naar alle 
waarschijnlijkheid overeenkomsten over de verzamelde data heen van toepassing zijn. Om uit deze data 
uiteindelijk categorieën en een theoretische bijdrage te kunnen afleiden werden vooreerst nota’s gemaakt van 
de afgenomen interviews, aangevuld met data uit de participatieve observaties. Deze transcripties werden 
door mij zorgvuldig en meermaals nagelezen om bepaalde thema’s en/of onderwerpen vast te stellen. Op basis 
van deze vaststellingen werd de, in een eerdere fase, vooropgestelde vragenlijst of checklist nog (licht) 
gewijzigd zodoende deze gebruikt kon worden in de nog resterende interviews, respectievelijk observaties. 
Tijdens het bestuderen van de verzamelde informatie werd aandacht besteed aan het open systeemmodel, 
waarbij organisaties op 3 niveaus geanalyseerd worden (Cummings & Worley, 2008). Hoewel er niet geopteerd 
werd om de verkregen resultaten in het diagnosemodel van Cummings en Worley te integreren bood dit model 
me toch waardevolle inzichten wat betreft het ordenen van de diverse verzamelde data en deze te linken aan 
het onderzoekskader en het onderzoeksvraagstuk. Een vergelijking tussen de verschillende organisatieniveaus 
werd, door het bestuderen van dit model, snel duidelijk. Volgende organisatieniveaus worden onderscheden in 
dit model (zie ook bijlage 5): 
 
 organisatie(onderdeel) als geheel; 
 de groep of afdeling (middenkader, lokaal management); 
 de individuele taak of positie. 
  
Wanneer bepaalde patronen op de verschillende organisatieniveaus onderkend werden uit de verzamelde data 
werden categorieën opgesteld, en dit per niveau van het organisatieonderdeel dat in dit empirisch onderzoek 
van toepassing is. Door middel van deze inhoudsanalyse konden de data/doelstellingen onderverdeeld worden 
op zowel strategisch (vnl. organisatieonderdeel als geheel), tactisch (vnl. middenkader, lokaal management) als 
operationeel (vnl. het individu) vlak. 
 
Per gedefinieerde categorie zijn thema’s bepaald die uiteindelijk verwerkt werden in de gekozen data-
analysemethode, cognitive mapping. Om als concept in aanmerking te komen werd als uitgangspunt genomen 
dat een thema, in een interview of tijdens een observatie, minstens twee keer moest vermeld worden. Dit om 
een wildgroei aan weinig relevante concepten tegen te gaan. 
De gekozen data-analysemethode werd dus cognitive mapping, desondanks het feit dat er initieel (in het 
onderzoeksplan) werd geopteerd om de data te analyseren met behulp van ‘narratives’ (verhalen die in het 
formele en informele circuit worden verteld). Het uitgangspunt bij het analyseren van dergelijke verhalen is het 
identificeren van de achterliggende individuele en collectieve betekenisgevingen. Daarvoor is deze methode, 
net als de cognitive mapping methodiek, erg geschikt. Gezien beide methoden in grote lijnen dus dezelfde 
voordelen, maar ook  nadelen
6
 vertonen koos ik uiteindelijk voor de methode waar ik het meeste vertrouwd 
                                                             
6 Beide methoden zijn behoorlijk tijdsintensief (zowel bij het verkrijgen als het verwerken en analyseren van onderzoeksgegevens) en doen 
vaak een inbreuk aan het dagelijks functioneren van organisaties (het meten vraagt wat tijd van de deelnemers). Een ander nadeel van 




mee ben, en dat is ‘cognitive mapping’. Deze methode is namelijk niet nieuw voor mij gezien ik deze in 2011 
ook al hanteerde in de oriëntatiefase van de opleiding ‘Master in Implementation and Change Management’ 
aan de Open Universiteit Nederland waar het de bedoeling was om, na een eerste inventarisatie van een 
problematische verandersituatie, de studenten kennis te laten maken met een techniek die gebruikt wordt om 
probleembeschrijvingen te structureren, te analyseren en te verhelderen. Deze techniek bracht mij (en de 
betrokkenen) toen het meeste inzicht over wat de precieze oorzaak was van het feit dat de verandering niet 
probleemloos verliep. Vandaar dus mijn keuze voor deze specifieke onderzoeksmethodiek. 
3.3.4.2 Cognitive mapping 
Wat is Cognitive mapping? 
Cognitive mapping is een methode om de kennis van een persoon of van een groep ten aanzien van een 
bepaald onderwerp of probleem visueel zichtbaar te maken. In cognitive mapping wordt de kennis van de 
ondervraagde(n), die aanvankelijk vaak impliciet of stilzwijgend is (tacit knowledge) toegankelijk gemaakt in de 
vorm van een visueel model. Deze expliciete kennis (explicit knowledge) kan worden bediscussieerd, 
gecorrigeerd en verbeterd. Door het maken van een cognitive map wordt reflectie mogelijk. 
Een cognitive map (cognitieve kaart) bestaat uit een aantal concepten en hun causale (oorzaak-gevolg) of finale 
(middel-doel) relaties die grafisch kunnen worden weergegeven als begrippen waartussen pijltjes getrokken 
worden. Wanneer iemand over een enigszins complex probleem nadenkt, is er al gauw sprake van enige 
tientallen concepten waartussen zeer vele relaties kunnen bestaan. Voor de persoon in kwestie is het 
onmogelijk om al deze verbanden tegelijkertijd in het korte-termijngeheugen te hebben. Het is bekend dat een 
aantal van meer dan zeven items meestal een probleem oplevert. In een grafische vorm echter, kan de persoon 
wel een beeld hebben van het gehele probleem. Men kan zulk plaatje op een schoolbord, een flip-over of een 
stuk papier maken met krijt, pen of viltstift. Verder zijn er diverse computerprogramma's die bij het maken van 
grafische voorstellingen kunnen helpen. 
Toepassingsmogelijkheden van cognitive mapping 
Strategievorming was ooit een activiteit van de directie die gewapend met superieure kennis van externe 
adviseurs de lijnen voor te toekomst uitzette. Hoewel er nog veel op die manier gedacht wordt, is het denken 
in de ‘state-of-the-art’ literatuur anders: strategie is met elkaar een richting vinden in wat je kennelijk aan het 
doen bent, ontdekken waar je kennelijk goed in bent (kerncompetenties) en dat versterken (Hamel G. en C.K. 
Prahalad, 1994). Op deze uitgangspunten is de toepassing van cognitive mapping gebaseerd.  
Het reflecteren op bestaande kennis over de eigen strategie (waar kom ik vandaan, wat kan ik, waar ga ik heen 
etc.) is een voorwaarde om greep te krijgen op de kennelijke bestaande strategie (emergent strategy) en daar 
een bewuste richting aan te geven. De methode van cognitive mapping ondersteunt de inmiddels algemeen 
geaccepteerde visie op strategie als een reflexief sociaal proces, waar mensen hun gedeelde kennis over de 
strategie expliciteren om keuzes over de toekomst te kunnen maken.  
De ondersteuning van strategievorming met cognitive mapping veronderstelt de bereidheid van de leiding om 
participatief strategie te ontwikkelen waar het in dit organisatieonderdeel, waar dit empirisch onderzoek van 
toepassing op is, toch de bedoeling is. Alleen waar diversiteit van opvattingen en uitgangspunten toegelaten 
wordt, kan de methode zinvol worden ingezet. Het gaat er immers om alle relevante kennis van de organisatie 
af te tappen en te gebruiken als basis voor een gedeeld beeld van de bestaande en de gewenste situatie 
(Hamel & Prahalad, 1994). 
De constructie van cognitive maps in dit onderzoek vond plaats tijdens individuele interviews en in 
groepsbijeenkomsten als tijdens of na participatieve observaties. Om de cognitive maps te maken fungeer ik als 
facilitator die de betrokkenen helpt hun kennis zo te verwoorden zodoende er een bruikbaar model ontstaat. 
Als facilitator probeer ik mijn eigen interpretaties niet toe te voegen, en gebruik ik de reeds opgebouwde map 
als bron voor vragen. Als facilitator zal ik in zoverre sturend moeten zijn, dat er steeds heel strak naar oorzaken 
en gevolgen wordt doorgevraagd in vooral handelingsgerichte termen. In dit onderzoek wil ik door middel van 
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cognitive mapping inzichtelijk maken in hoeverre een participatieve transitiestijl (bij strategische 
ontwikkelingen) mensen in beweging kan brengen. De binnenkant van organisaties kan door middel van deze 
methode, m.i., goed doorgrond worden. 
In de praktijk 
Net als in de oriëntatiefase van de Master ICM worden vijf stappen doorlopen om uiteindelijk tot een cognitive 
map te komen, namelijk; 
1. Probleem en concepten 
In deze stap worden de probleembeschrijvingen opgedeeld in concepten. Dit zijn korte zinnen, 
letterlijk aangehaald, waaruit het verhaal is opgebouwd. 
2. Causale relaties 
Bij cognitive mapping gaat het steeds om causale verbanden. In deze stap wordt een onderscheid 
gemaakt tussen 2 soorten causale relaties: positieve en negatieve. De polariteit (+ of -) bepaald 
uitsluitend de relatie tussen de 2 variabelen en hangt niet af van het feit of de effect variabele toe- of 
afneemt. 
3. Issues, actions en goals 
De verschillende concepten zullen in deze stap aan elkaar worden verbonden waardoor de 
betekenishiërarchie (goals, actions, issues) in de beschrijving duidelijk wordt. De betekenishiërarchie 
van de concepten blijkt altijd uit de context van de beschrijving.  
 Meestal wordt er begonnen met het in kaart brengen van issues (probleemgebieden). Issues 
zijn zaken waar de probleemhebber last van heeft, waar hij of zij mee zit of zelfs wakker kan 
van liggen. Door middel van ‘verbredingsvragen’ wordt bij interviews concreter ingegaan op 
deze issues, die altijd in de letterlijke bewoordingen van de probleemhebber worden 
weergegeven.  
 De goals (doelen) geven aan waarom het een probleem is. Het gaat hier om de strategie van 
de probleemhebber. Wat een goal is wordt bepaald door de context van het gesprek. Goal is 
wat binnen deze context niet als middel voor een hoger doel geldt. Met laddering-up vragen7 
komen er meerdere (soms contrasterende8) doelen boven tafel of worden doelen ontdekt die 
achter weer andere doelen schuil gaan.  
 Actions (handelingen) wijzen op de oorzaken, middelen, voorwaarden en opties. Het begrip 
‘actions’ kan verfijnd worden naar middelen of naar meer passieve oorzaken of juist factoren 
die beïnvloedbaar zijn door de probleemhebber. Hoe concreter de ‘actions’ in beeld gebracht 
worden, des te makkelijker het is om een probleemaanpak te formuleren. Vragen naar 
actions worden ook wel ‘laddering down’-vragen9 genoemd.  
4. In kaart brengen van het probleem 
In deze stap worden nog de relaties aangebracht tussen de concepten die ondergebracht zijn in het 
goals-issues-actions-schema. De richting van een relatie wordt grafisch door een + of een – 
weergegeven.  
5. De cognitive map maken 
Het maken van de uiteindelijke cognitive map is een tekening van zowel de concepten, de 
onderverdeling in goals (bovenaan), issues (in het midden) en actions (onderaan) met daarbij de pijlen 
en de plus- of mintekens. 
 
Bij het verzamelen van de data werd in de uitnodiging aan de respondenten/deelnemers duidelijk gemaakt dat 
het ging om een oefening in cognitive mapping. Voor de data werd verzameld werd overigens de cognitive 
mapping methodiek nog kort aan hen toegelicht. Dit natuurlijk met uitzondering van enkele participerende 
observaties waar bewust mijn rol als onderzoeker niet werd toegelicht ten voordele van de externe validiteit 
van dit onderzoek. 
                                                             
7 Voorbeelden van laddering-up vragen zijn; ‘Waar gaat het u nog meer om?’, ‘Wat wilt u uiteindelijk hiermee bereiken?’. 
8 Een voorbeeld van een contrasterend doel is enerzijds rijk worden en anderzijds niet veel willen werken.  
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3.3.4.3 Drie cognitive maps in dit onderzoek 
Zoals beschreven in paragraaf 3.3.4.1 zijn er in dit onderzoek drie cognitive maps gemaakt, één per 
organisatieniveau volgens het open systeemmodel van Cummings & Worley (2008). De redenering voor het 
kiezen van 1 map per organisatieniveau moet niet alleen gezocht worden in het feit dat dit volgens de cursus 
‘Implementation- & change management’ van de Open Universiteit de aanbevolen methode van verwerking is, 
maar ook gezien het de terugkoppeling van de conclusies, mede door het beperkte tijdsbestek van de 
deelnemers op de verschillende niveaus, vergemakkelijkt. Door het samenvoegen van meerdere interviews en 
observaties in 1 map kunnen er bovendien gemakkelijker conclusies uit de resultaten worden getrokken. 
Hierna volgt nog een korte beschrijving met hetgeen verwacht mag worden per map. 
1. Een map op het organisatieniveau. Deze map gaat in op hoe leden van het ExCo en het senior 
management van het organisatieonderdeel denken over hoe een participatieve transitiestijl kan 
bijdragen aan de realisatie van een strategische veranderingen. Op organisatieniveau zal het 
aspect rond het bereiken van strategische doelstellingen overheersen. 
2. Een map op het groepsniveau. Deze map gaat in op hoe het middenmanagement van de 
organisatie (Heads of credit decisions, Head of credit center, Category Manager, Zonal heads en 
Managers business developers) denkt over de waardering van hun input bij de participatieve 
workshops die het senior management organiseerde over strategische onderwerpen. Hieruit zal 
blijken of participatie de eerste stap is tot zelfregulering, of er een betere integratie is in het 
organisatieonderdeel en of de noden en tactische doelstellingen op groepsniveau door middel 
van participatie bevredigd worden. 
3. Een map op het individuele niveau. Deze map gaat in hoe de uitvoerende medewerkers in dit 
organisatieonderdeel hun participatiegraad ervoeren wanneer men strategisch ontwikkelingen 
moest bediscussiëren en welke betekenis ze daaraan gaven. Uit deze map zal blijken of het 
jobontwerp op het individuele niveau ondersteund wordt door de gecreëerde context van het 
hogere management en of dit jobontwerp congruent is met hun denkbeelden waardoor 
operationele doelstellingen kwaliteitsvol kunnen verwezenlijkt worden. 
Nadat alle cognitive maps per organisatieniveau afgewerkt zijn, zullen deze met elkaar vergeleken worden en 
zal er wat dat betreft een synthese geformuleerd worden. 
3.3.4.4 Terugkoppeling van de opgevangen concepten 
Voor de ontwerper van de map is het niet gemakkelijk om te zowel te luisteren als te begrijpen wat er is 
verteld, terwijl men alle richtlijnen van cognitive mapping in het achterhoofd moet houden. Ook de snelheid 
van de verbale informatie kan de ‘mapper’ overvallen. Een andere moeilijkheid bij cognitive mapping is om de 
hoeveelheid data te beperken en de echte kernbegrippen te achterhalen (Eden en Ackermann, 1992). 
Bovendien is het bij dit empirisch onderzoek praktisch gezien onmogelijk om de cognitive maps tijdens de 
interviews of observaties te maken. Dit omwille van het feit dat er in dit onderzoek meerdere interviews en/of 
observaties worden samengevoegd in de maps. Om dan tegelijkertijd met alle respondenten samen te zitten 
om deze samenvoeging uit te voeren was gezien het tijdsbestek van de respondenten (en de onderzoeker) niet 
mogelijk. 
Omwille van de vermelde redenen is het dus belangrijk dat de opgevangen concepten achteraf teruggekoppeld 
worden naar de respondenten. Dit kan leiden tot een beter begrip van de map voor de onderzoeker en tot een 
proces van validatie waaruit kan blijken of de inzichten correct werden opgevangen. Het delen van de map met 
de respondenten leidt er enerzijds toe dat de opgevangen data structureel kan worden toegelicht en anderzijds 
tot een verbeterde relatie tussen de respondenten en de onderzoeker. Gezien de omvang van de groep 
respondenten waarbij de data werden verzameld werd geopteerd om de drie verschillende maps te toetsen 
met een selecte groep van geïnterviewden, een aantal deelnemers van de observatiesessies en met experts, 
o.m. het communicatiemanagement, op het gebied van dit onderzoek binnen het onderzochte 
organisatieonderdeel. Deze deelnemers werden steekproefsgewijs systematisch (Ellen Taylor-Powell, 1998) 
geselecteerd. Door hun feedback te noteren en te verwerken heeft de toetsing van de maps plaatsgevonden. 
Hun feedback komt in het volgende hoofdstuk aan bod. 
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3.3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
Om het onderzoek extern valide te maken werd vooreerst gezorgd dat de geselecteerde steekproef 
representatief is voor de populatie als geheel. Ook het feit dat er gekozen werd voor participatieve observaties 
in de natuurlijke omgeving van de respondenten en er daarbij werd gekozen om niet altijd de doelstelling van 
de aanwezigheid van de onderzoeker toe te lichten vergroot de externe validiteit. Het benutten van de 
secundaire data, met name de WPC survey uit 2011, kan tevens de externe validiteit vergroten, op voorwaarde 
natuurlijk dat in de survey gelijkaardige resultaten terug te vinden zijn. Bij de observatiemethode is het wel 
belangrijk rekening te houden met de mogelijks negatieve impact van ‘subject error’ (cultuurverschillen), ‘time 
error’ en het ‘observer effect’ (participatie onderzoeker) op de betrouwbaarheid en de validiteit van het 
onderzoek (zie ook eerder onder paragraaf 3.3.3). 
Bij het afnemen van interviews verkende ik gebieden die een speciale, diepe betekenis hadden voor de 
geïnterviewden. Ik zocht namelijk naar de betekenis en de verduidelijking van het referentiekader die de 
meeste respondenten aanboden. Deze methode vergroot de interne validiteit, net als een toetsing van de 
resultaten (zie ook 3.3.4.4). Doch kunnen er toch enkele kanttekeningen gemaakt worden over de 
deugdelijkheid van de antwoorden, daar er bij interviews het risico bestaat dat de respondenten een ‘sociaal 
wenselijk’ antwoord geven. De aangewende techniek bij de vraagstelling en de kennis van de onderzoeker 
zouden echter dit probleem in de kiem moeten smoren. 
De validiteit en betrouwbaarheid van de casestudy methodiek werd reeds eerder al toegelicht onder paragraaf 
3.3. 
Afsluitend bij dit punt betreffende validiteit en betrouwbaarheid kan er nog meegeven worden dat vanuit de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek het wenselijk is om dit onderzoek over te doen in andere 
organisatieonderdelen, in soortgelijke financiële instellingen in binnen- of buitenland of in organisaties die juist 
geen strategische veranderingen ondergaan. 
Verder wil ik nog meegeven dat het bij kwalitatief onderzoek belangrijk is te kiezen voor een methode die ook 
zorgt dat de analyse van de resultaten door iemand anders herhaalbaar en controleerbaar zijn. Om dit te 
bereiken en te vermijden dat de onderzoeker enkel actief op zoek ging naar informatie die de cognitive maps 
bevestigt, worden zowel de resultaten (zie paragraaf 3.3.4.4) als het proces/stappenplan (zie paragraaf 3.3.4.2 
– laatste alinea’s) om tot die resultaten te komen teruggekoppeld en getoetst. Zodoende zouden de resultaten 
in de mate van het mogelijke feitelijk moeten blijven en zou geborgd kunnen worden dat bij dezelfde methode 






Hierna worden, zoals beschreven in paragraaf 3.3.4.3, de drie verschillende cognitive maps gepresenteerd 
alsook het stappenplan hoe deze tot stand kwamen. De maps in paragrafen 4.1 tot en met 4.3 werden gemaakt 
vooraleer ze werden getoetst. In paragraaf 4.5 wordt dan de feedback besproken van een selecte groep 
geïnterviewden, een aantal deelnemers van de observatiesessies en experts op het gebied van dit onderzoek 
binnen het onderzochte organisatieonderdeel, die uit de toetsing naar voren kwam. 
4.1. Map op organisatieniveau 
Stap 1: Probleem en concepten 
1. We willen dat /medewerkers// zich achter /de strategische doelstellingen// scharen door hen ook 
/inspraak// te gunnen bij het bepalen ervan, dit wel binnen een gecontroleerd kader.  
2. Wanneer we merken dat een bepaalde afdeling of groep te weinig inspanningen levert// om de 
/bankambities waar te maken//, gaan we /ter plekke// om de /nodige participatieve processen te 
faciliteren//. Zodoende /creëren we een vertrouwensklimaat// en zorgen we ervoor dat de 
/medewerkers opnieuw ownership in een bepaalde mate ervaren//. 
3. Participatieve workshops// en de /daaruit volgende feedbackmomenten// zijn noodzakelijk om /steun 
en begrip te krijgen van de medewerkers// en ze /emotioneel betrokken te laten worden bij de 
strategische ambities//. 
4. Om de /strategische doelstelling ‘Preferred Bank’// binnen de /voorziene termijn te bereiken// is het 
van belang dat we de /doorlooptijd van de projecten// verminderen. Dit moet gebeuren door /meer 
deelnemers aan de projecten te laten participeren//. 
5. Snelle en efficiënte beslissingen// kunnen genomen worden wanneer we met de /juiste mensen// aan 
tafel zitten. /Vakspecialisten die een bijdrage kunnen leveren// aan de /geplande doelstellingen// 
moeten bijgevolg worden betrokken. 
 
Stap 2: Causale relaties 
1. Wanneer medewerkers meer inspraak krijgen bij het bepalen van geplande strategische doelstellingen 
vergroten de slaagkansen van deze doelstellingen. 
 
 
2. Wanneer het management zichtbaar moeite toont om participatieve processen te faciliteren 





3. Er is meer steun, begrip en emotionele betrokkenheid wanneer participatieve workshops gefaciliteerd 
worden en feedbackmomenten plaatsvinden. Daardoor is het gemakkelijker om de strategische 









4. Meer deelnemers aan een project zorgen voor kortere en bijgevolg betere doorlooptijden die op hun 
beurt dan weer zorgen voor een grotere kans op het gebied van het halen van de strategische 
doelstellingen. 
Strategische doelstellingen + Respect voor democratische waarden 
Eigenaarschap 
+ Vertrouwen 



























Stap 3: Issues, actions en goals 
Goals - Strategische doelstellingen bereiken (Preferred Bank 2015) 
Issues - Doorlooptijden van de projecten moeten korter 
- Creatie van eigenaarschap (ownerschip) 
- Steun, begrip en emotionele betrokkenheid verwezenlijken 
Actions - Respect tonen voor democratische waarden, inspraak geven aan de medewerkers 
bij strategische beslissingen binnen een gecontroleerd kader 
- Vertrouwensklimaat creëren 
- Lokale verplaatsingen om de bankambities toe te lichten, zichtbaar moeite tonen 
om participatie te faciliteren 
- Faciliteren van participatieve workshops en feedbackmomenten 
- Meer mensen laten deelnemen aan de projecten, scope ruimer maken 
- De juiste mensen/vakspecialisten uitnodigen die snel en efficiënt kunnen bijdragen 
aan strategische beslissingen 
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Stap 5: Het maken van de cognitive map 
 
 
4.2. Map op groepsniveau 
Stap 1: Probleem en concepten 
1. Het Retail & Private Banking segment in deze financiële instelling// heeft een /hiërarchische 
structuur// en /geformaliseerde HR- en informatiesystemen//. De organisatie van participatieve 
workshops// creëert niet het /voldoende vertrouwen// dat van deze structuur en systemen zal 
worden afgeweken. Het zou daarom beter zijn dat /het senior management// niet langer 
/’standaardgedrag’ ondersteund// en eindelijk /aandacht besteed aan menselijke waarden//. 
2. Het senior management staat nog teveel op ‘zenden’//, ondanks het feit dat ze een /participatieve 
stijl// willen promoten. Wanneer men /onze inspraak bij strategische beslissingen// effectief naar 
waarde schat kunnen de /bankambities// pas echt waargemaakt worden. 
3. Door de /organisatie van participatieve workshops// kunnen we de positieve invloed op onze /emoties 
en gedragingen// niet ontkennen gezien /het management// aangeeft dat ze rekening willen houden 
met /onze individuele behoeftes//. Het tegendeel wordt echter bewezen door het feit dat enkel 
/positieve feedback// en /gelijklopende managementvisies wijdverspreid// worden doorheen de 
organisatie. Zo veranderen mensen niet//. Verschillende /dialoogsessies//, bovendien niet enkel met 
de /geselecteerde ‘ambassadeurs’//, en een /open houding van het senior management// moeten de 
oplossing bieden. 
4. Er wordt verwacht dat we de /weerstand tegen de verandering bij onze collega’s// kunnen beperken. 
Dit zou moeten gebeuren door de /’gedeelde’ stellingen uit de participatieve workshops te 
verspreiden//, zodoende /voldoende betrokkenheid bij hen te creëren//. Dit laatste is iets wat wij ook 
willen//, gezien betrokkenheid /een positieve invloed heeft op hun prestaties//. Echter gezien /een 
goede ondersteuning van het senior management// voor ons ontbreekt en een /accuraat en 
mensgedreven verander- en communicatieplan// al helemaal afwezig is kunnen ook wij ons niet ten 
volle scharen achter de /(strategische) veranderingen//. 
 
Verwezenlijking van de 
strategische doelstellingen 
Kortere projecttijd Eigenaarschap  
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Stap 2: Causale relaties 
1. Wanneer ook afwijkend gedrag wordt ondersteund en er meer aandacht komt voor menselijke 
waarden kan een participatieve transitiestijl het vertrouwen creëren dat er gewerkt wordt aan een 





2. Respectvol omgaan met democratische waarden zorgt ervoor dat deelnemers participatie weten te 







3. Participatie wordt geassocieerd met respect voor individuele behoeftes en met een positieve invloed 
op emoties en gedragingen. Mondelinge interactie is echter een belangrijk gegeven bij participatieve 
processen waarbij het belangrijk is dat alle visies gehoord worden en niet enkel positieve feedback en 







4. Een grotere betrokkenheid bij de collega’s leidt tot betere prestaties. Echter gezien wij ons niet ten 
volle kunnen scharen achter de “gedeelde” strategische stellingen, die voortkomen uit de 
participatieve workshops, door een gebrekkige ondersteuning van het senior management en doordat 
er geen accuraat informatie- en communicatieplan voorhanden is (die weerstand in de kiem smoort) is 







Stap 3: Issues, actions en goals 
Goals - Vertrouwen in de aangewende participatieve transitiestijl 
- Integratie, appreciatie 
- Zelfregulering, met onze input aan de slag gaan 
- Betrokkenheid, ook op emotioneel vlak 
- Respectvol omgaan met individuele behoeftes 
Issues - Hiërarchische, verticale structuur 
- Geformaliseerde HR- en informatiesystemen 








Accuraat informatie- en 
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Geplande veranderingen Respect voor democratische waarden 
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- Van bovenaf gestuurde participatieve processen  
- Eigenaarschap wordt niet gefaciliteerd 
Actions - Management moet niet langer enkel standaardgedrag ondersteunen 
- Aandacht besteden aan kwalitatieve doelstellingen, in plaats van enkel de 
kwantitatieve doelstellingen (cijfers) te analyseren 
- Respect opbrengen voor democratische waarden; inspraak bij (strategische) 
beslissingen en veranderingen naar waarde schatten 
- Mondelinge interactie 
- Meer mensen laten deelnemen aan de projecten, ruimere scope, alle visies moeten 
gehoord worden 
- Open en constructief omgaan met positieve en negatieve feedback 
- Senior management moet de waarden van participatie respecteren en 
ondersteuning bieden in het uitbrengen van stellingen 
- Accurate informatie en communicatie voor de veranderinspanning laten 
verspreiden 
 
Stap 4: Matrix met zowel de relatie als de richting van de relaties tussen de concepten 
Causale 
Effect 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 
1                   
2                   
3                   
4                   
5                   
6 -                  
7 -                  
8  - -                
9    - -              
10    +               
11      - -            
12      - -            
13        -           
14         -          
15         -          
16         -          
17          +         
18          +         
 
Causale effect 
1 Vertrouwen in de aangewende participatieve transitiestijl 
2 Integratie 
3 Zelfregulering, met onze input aan de slag gaan 
4 Betrokkenheid, ook op emotioneel vlak 
5 Respect voor individuele behoeftes 
6 Hiërarchische, verticale structuren 
7 Geformaliseerde HR- en informatiesystemen 
8 Geplande veranderingen, senior management staat nog teveel op ‘zenden’ 
9 Van bovenaf gestuurde participatieve processen 
10 Eigenaarschap 
11 Ondersteuning van afwijkend gedrag 
12 Aandacht voor kwalitatieve doelstellingen 
13 Respect voor democratische waarden 
14 Mondelinge interactie 
15 Ruimere scope 
16 Open en constructief feedback geven 
17 Ondersteuning van het senior management 





















4.3. Map op individueel niveau 
Stap 1: Probleem en concepten 
1. We hebben het gevoel dat we tijdens /de participatieve workshops// slechts /beperkt kunnen 
bijdragen aan wat reeds op papier// staat. Nochtans staan wij /dagdagelijks in contact met de 
/belangrijkste stakeholders//, namelijk de cliënten/eindgebruikers, en zouden wij eigenlijk /het eerste 
contactpunt// moeten zijn wanneer /(strategische) veranderingen zich opdringen//. 
2. Het feit dat we onze /persoonlijke bezorgdheden kunnen /uitten// in de /participatieve workshops// 
ervaren we als /respectvol//. Echter /durven we niet altijd onze mening expliciet te geven// door de 
/aanwezigheid van het senior management en de directe hiërarchie//. Het /zelfvoldane gevoel blijft 
daardoor uit//. 
3. Gezien het praktisch onmogelijk is om iedereen te laten deelnemen aan de participatieve workshops// 
wil het (senior) management ons /laten participeren// door /zonale roadshows// te voorzien vlak voor 
de /implementatie van veranderingen// waar hoegenaamde /’open’ vragen kunnen gesteld worden//. 
Het /(senior) management// ziet deze /roadshows echter als enige vorm van contact voor de 
implementatie//. Daardoor wordt de /verandering nog niet beleefd door mezelf en mijn collega’s//. 
4. We voelen ons /persoonlijk gewaardeerd// wanneer /een (senior) manager lokaal onze mening komt 
vragen//. Er wordt echter weinig met /onze input// gedaan en bovendien is er /geen terugkoppeling 
van feedback//. Ook de /frequentie van de bezoeken// en de /oppervlakkige houding van het senior 
management// doet ons /vertrouwen// in het /uitvoeren van de aangegeven acties// niet groeien. 
 
Stap 2: Causale relaties 
1. Wanneer medewerkers vaststellen dat de (strategische) veranderingen reeds gepland zijn ervaren ze 
geen respect voor democratische waarden terwijl ze eigenlijk willen dat hun wensen en ideeën 








- Geplande veranderingen Eigenaarschap + 
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2. Door de aanwezigheid van de hiërarchie tijdens de participatieve workshops worden persoonlijke 
bezorgdheden, uit schrik voor een negatieve reactie, niet altijd geuit. Dit gebrek aan transparantie en 





3. Wanneer zonale roadschows met “open” vragen worden beschouwd als enig contactpunt wat betreft 
de informatie en communicatie voor de implementatie van veranderingen zullen er niet meer dan 
oppervlakkige veranderingen optreden na de implementatie. Wanneer participatie echter ruimer 







4. Wanneer het management zichtbaar moeite toont om lokale inspanningen te leveren om ons 
participatief gevoel aan te wakkeren voelen we ons persoonlijk gewaardeerd en rekenen we erop dat 
de aangegeven acties worden uitgevoerd. Deze doelstellingen krijgen echter een flinke knauw 
wanneer wordt vastgesteld dat er geen rekenschap wordt gegeven aan de input, dat er geen 
terugkoppeling is van feedback, dat de frequentie van de bezoeken te laag is en dat het management 








Stap 3: Issues, actions en goals 
Goals - Eigenaarschap, eigenaar van de werkprocessen, zich vrij kunnen uitten 
- Veranderingen dragen en beleven 
- Erop kunnen vertrouwen dat er met onze input iets wordt gedaan 
- Persoonlijke waardering 
Issues - Er wordt weinig rekenschap gegeven aan de input van de medewerkers 
- Geen terugkoppeling van feedback 
- Lage frequentie van de (lokale) bezoeken, weinig interactie 
- Oppervlakkige houding van het (senior) management 
- Beperkte bijdrage aan wat reeds op papier staat, geplande veranderingen 
- Schrik voor negatieve reacties bij het uitten van persoonlijke bezorgdheden tijdens 
participatieve workshops door de aanwezigheid van de hiërarchie  
- Roadshows waar “open” vragen kunnen gesteld worden zien als enig contactpunt 
voor de implementatie van veranderingen 
Actions - Hiërarchie moet zichtbaar moeite blijven tonen door lokaal onze mening te komen 
vragen en er bovendien rekening mee te houden 
- Respect voor democratische waarden, inspraak gunnen in beslissingen gezien ons 
dagelijkse contact met de eindgebruiker 
- Participatieve processen ruim genoeg bekijken 
- Vrij kunnen uitten van persoonlijke bezorgdheden en individuele behoeftes tijdens 
de participatieve workshops 
Management toont zichtbaar 
moeite 
Rekenschap met input 
Terugkoppeling van feedback 
Frequentie bezoeken 










- Participatie ruimer 
bekijken 
Veranderingen dragen 
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Stap 4: Matrix met zowel de relatie als de richting van de relaties tussen de concepten 
Causale 
Effect 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1                
2                
3                
4                
5   - -            
6   - -            
7   + +            
8   - -            
9 -               
10 -               
11  -              
12     - - + -        
13         -       
14           -     




2 Verandering dragen en beleven 
3 Erop kunnen vertrouwen dat er met onze input iets wordt gedaan 
4 Persoonlijke waardering 
5 Geen rekenschap houden met input 
6 Geen terugkoppeling van feedback 
7 Frequentie van de bezoeken 
8 Oppervlakkige houding van het (senior) management 
9 Geplande, autonome veranderingen 
10 Schrik voor negatieve reacties door de aanwezigheid van de hiërarchie tijdens participatieve workshops 
11 Roadshows waar “open” vragen kunnen gesteld worden als enig contactpunt aanzien voor de implementatie van 
veranderingen 
12 Management toont zichtbaar moeite 
13 Respect voor democratische waarden 
14 Participatieve processen ruim genoeg bekijken 
15 Vrij kunnen uitten van persoonlijke bezorgdheden 
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4.4. Reflectie van de onderzoeker 
Na het maken van de cognitive maps zijn er een aantal zaken die me direct opvallen. Deze zaken worden hierna 
kort opgesomd en worden in de eerste paragraaf van volgend hoofdstuk verder uitgewerkt, waar de resultaten 
van het onderzoek op een synthetiserende wijze worden weergegeven. De zaken die me in eerste instantie 
minder direct opvielen en pas bij een nadere analyse naar boven kwamen worden pas in het volgende 
hoofdstuk benoemd en verder uitgewerkt (paragrafen 5.1.1 en 5.2.2). 
 
Over het algemeen stel ik vast dat de goals, issues en actions tussen het organisatieniveau enerzijds en het 
groeps- en individueel niveau anderzijds meestal lijnrecht tegenover elkaar staan en elkaar soms tegenspreken.  
Wat de goals specifiek betreft valt op dat de strategische doelstellingen, waar het organisatieniveau enkel oog 
voor had, op geen ander niveau meer zo expliciet terugkomen. Verder is op te merken dat het groeps- en 
individuele niveau weinig graten zien in de aangewende participatieve transitiestijl en bovendien verwachten 
dat er iets met hun input wordt gedaan en er een zekere vorm van respect zal worden opgebracht van 
hogerhand uit. 
Bij het bekijken van de issues valt dan weer meteen op dat het organisatieniveau het lastig vindt om steun, 
begrip, emotionele betrokkenheid en eigenaarschap te verwezenlijken. Dit terwijl het groeps- en individueel 
niveau meent vooral last hebben van de hiërarchische structuur en de daaruit vloeiende geplande, autonoom 
besliste veranderstrategie. Daardoor stelt het groepsniveau dat de creatie van eigenaarschap alvast niet in de 
hand wordt gewerkt. 
Als mogelijke oplossingen (actions) stellen alle niveaus voor om respect op te brengen voor democratische 
waarden, wat op zich al contradictorisch is, wellicht te wijten aan een andere invulling die aan dit concept 
wordt gegeven op de verschillende niveaus. Ook valt op dat andere acties op verschillende niveaus terugkeren. 
 
Om een totaalbeeld te bekomen van de cognitive maps in dit onderzoek is in bijlage 4 een samenvattende tabel 
te vinden waarbij per organisatieniveau alle vermelde goals, issues en actions worden herhaald. 
4.5. Toetsing van de maps 
Een selecte groep geïnterviewden, een aantal deelnemers van de observatiesessies en experts op het gebied 
van dit onderzoek binnen het onderzochte organisatieonderdeel (die steekproefsgewijs systematisch (Ellen 
Taylor-Powell, 1998) werden geselecteerd), hierna respondenten, herkennen de cognitive maps en bevestigen 
zowel de relaties als de richting van de relaties tussen de concepten in deze maps. Door hun feedback te 
noteren en te verwerken heeft de toetsing van de maps plaatsgevonden. 
 
In deze financiële en economisch moeilijke tijden merken de geconsulteerde respondenten vooreerst op dat 
het niet voor de hand liggend is dat het senior management de tijd en ruimte neemt om (lokale) participatieve 
processen te faciliteren. Het lijkt er op dat het kortetermijndenken even aan de kant wordt geschoven, dat in 
deze tijden soms toch noodzakelijk is om te overleven als organisatie. Het faciliteren van participatieve 
processen is trouwens ook voor een andere reden opmerkelijk binnen deze organisatie. Zo zullen de 
medewerkers van het groeps- en individuele niveau alvast niet ontkennen dat er tot 2012 nog sprake was van 
een organisatieonderdeel met een hiërarchische en verticale structuur waar participatie niet werd verlangd, 
laat staan geapprecieerd. Dit feit zorgt ongetwijfeld voor een zeker scepticisme op deze niveaus en heeft een 
invloed op de beleving van deze mensen, wat ook blijkt uit de cognitive maps. Desondanks leiden de 
respondenten uit de maps ook af dat doorgaans het meer betrekken van andere mensen bij het bepalen van 
strategische doelstellingen doorgaans positief wordt ervaren op de lagere organisatieniveaus. 
Dat het moeilijk wordt voor het senior management om eigenaarschap te creëren en steun, begrip en 
emotionele betrokkenheid te verwezenlijken, is volgens de respondenten een te verwachten issue op dit 
niveau. Desondanks deze moeilijkheidsgraad wil het management van deze organisatie toch moeite doen om 
een zekere vorm van eigenaarschap en emotionele betrokkenheid te realiseren, al zullen ze wel geen 
afwijkingen tolereren aan de door hen gekozen strategie. Begrijpelijk, zo merken de respondenten op, omdat je 
anders erg zou blijven zwalken wat kritisch zou kunnen zijn voor het voortbestaan en de geloofwaardigheid van 
de organisatie. Of de actie van het management om dergelijke participatieve workshops te faciliteren en het 
inlassen van dergelijke feedbackmomenten binnen een gecontroleerd kader echter zal volstaan om dit issue te 
verhelpen, is volgens de respondenten zeer de vraag. Zo wordt de participatieve transitiestijl alvast negatief 
ervaren op de lagere organisatieniveaus waar het controlerende kader en de invulling van de participatieve 
processen als probleemgebieden worden beschouwd. Daarom kan het opportuun zijn voor het senior 
management om de participatieve processen en de verwachtingen naar de lagere organisatieniveaus duidelijk 
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te maken in plaats van onmiddellijk te starten met de organisatie van participatieve workshops en hopen dat 
het goed zal lopen. Dit zou het vertrouwen doen groeien en hiaten in de toegepaste participatieve transitiestijl 
kunnen minimaliseren. Zo worden de wederzijdse verwachtingen duidelijk, net als de toegevoegde waarde van 
een specifiek organisatieniveau. 
De respondenten herkennen verder nog het concept dat participatie associeert met respect voor 
democratische waarden, het geven van inspraak in beslissingen. Een concept dat overigens op ieder 
organisatieniveau terugkomt, al is dat dan wel met een andere invulling op het organisatieniveau in vergelijking 
met het groeps- en individuele niveau. De actiepunten die het groeps- en individuele niveau formuleerden 
bevestigen alvast deze tegenstrijdigheid. Een alignering dringt zich hierover op. 
Ten slotte bevelen de respondenten een participatieve transitiestijl ook nog aan als een stijl die bij alle fasen 
van het veranderproces van belang is, van de bestaande situatie tot nazorg bij de implementatie van 
veranderingen. Roadshows met open vragen mogen dus zeker niet als enige vorm van contact worden 
beschouwd vlak voor de implementatie van (ingrijpende) veranderingen. Ingrijpende veranderingen gaan 
trouwens meestal gepaard met structurele en/of cultuurwijzigingen en wijzigingen in de werkprocessen. 
Participatie alleen mag dan ook geen middel zijn om deze veranderdoelstellingen te bereiken. Om lokale 
betekenissen te veranderen moet er meer gebeuren dan alleen maar een stem geven om bezorgdheden te 
uitten. 
Algemeen gesteld herkennen de respondenten dus de goals, issues en actions die de verschillende 
organisatieniveaus lieten optekenen in de cognitive maps. 
Daarnaast werd nog vastgesteld dat de resultaten van de WPC-scan, het kwantitatieve survey-onderzoek 
afgenomen in 2011 in deze organisatie, geen noemenswaardige afwijkingen laat zien die de resultaten van dit 
empirisch onderzoek kunnen ontkrachten. 
Andere aanbevelingen en relevante praktische implicaties, al dan niet gegeven door de respondenten, komen 
in het volgende hoofdstuk (paragraaf 5.3) nog uitgebreid aan bod. 
4.6. De onderzoeksresultaten en hun beperkingen 
Cognitive mapping kan een goed hulpmiddel vormen bij het inzichtelijk maken van mentale modellen, als 
onderdeel van leerprocessen van individuen. De onderzoeksresultaten en de verbanden tussen die resultaten 
kunnen echter negatief beïnvloed worden door de relatief grote invloed van de onderzoeker op het proces en 
de interpretatie van de resultaten. Cognitive maps kunnen op den duur namelijk optreden als een filter op onze 
waarnemingen: we zien wat we geloven (in plaats van te geloven wat we zien). Informatie die in 
overeenstemming is met de mentale kaarten wordt te veel benadrukt en informatie die in tegenspraak is met 
de mentale modellen wordt weggemoffeld. Bovendien wordt nog vaak actief op zoek gegaan naar informatie 
die de mentale modellen bevestigen. Er kan dus een cognitive rigiditeit ontstaan die ons leervermogen beperkt 
en ons opsluit binnen de bestaande paradigma’s (Houthoofd Noël, 2011, p. 165). Deze beperking wordt echter 
zo goed als mogelijk ondervangen in deze afstudeerscriptie (zie paragrafen 3.3.5 en 5.2.1). 
 
Verder zijn er zowel de beperkingen van de steekproefkeuze als van de onderzochte onderwerpen op de 
onderzoeksresultaten. Om een juistere diagnose te stellen kan men voorstellen om de onderzoeksvraag uit te 
breiden en, in combinatie met bijvoorbeeld een analyse van de leiderschapsstijl, structuur of cultuur, te 
bepalen in hoeverre een participatieve transitiestijl (bij strategische veranderingen) mensen in beweging 
brengt en wat de elementen zijn die meer specifiek een invloed kunnen hebben op deze onderzoeksvraag. Ook 
kan nog gesteld worden dat de onderzoeksresultaten verbeterd kunnen worden door organisaties te 
onderzoeken die geen strategische veranderingen ondergingen of in een andere afdeling/sector onderzoek te 
verrichten. Dit alles zal de nodige tijd, onderzoeken en (waar nodig) verschillende methodes nodig hebben. 
 
Al moeten de resultaten in dit onderzoek dan met enige voorzichtigheid behandeld worden, doch kan er 
gesteld worden dat het gevoerde onderzoek betrouwbaar en valide is. Dit blijkt ook uit het betoog dat in de 
tweede paragraaf van volgend hoofdstuk is geformuleerd. 
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4.7. Beantwoording van de onderzoeksvragen 
4.7.1 Antwoorden op de deelvragen 
Vooraleer de resultaten naar het wetenschappelijk discours worden getild (zie hoofdstuk 5) worden hierna de 
antwoorden/bevindingen geformuleerd op de hoofd- en deelvragen op basis van de resultaten van het, in dit 
onderzoek uitgevoerde, empirisch onderzoek. Vanuit dit perspectief wordt eerst een duidelijk antwoord 
geformuleerd op de gestelde deelvragen, die waar nodig verder worden opgesplitst in subvragen, vooraleer de 
centrale onderzoeksvraag zal beantwoord worden. 
1. Wat beoogt de financiële instelling met participatie en wat vinden de betrokkenen ervan? Wat zijn de 
theoretisch veronderstelde voordelen van participatie en zijn deze voordelen van toepassing voor de 
organisatie? Heeft de toegepaste vorm van participatie invloed op de strategische veranderingen in de 
organisatie? 
Bij deze deelvraag wordt vooreerst nagegaan wat de financiële instelling en haar management beogen met 
participatie en hoe de betrokkenen daarop reageren. Vervolgens wordt er nagegaan of de theoretisch 
veronderstelde voordelen van participatie van toepassing zijn in deze organisatie. Om dan uiteindelijk te 
besluiten of en welke vorm van participatie, op basis van de vergaarde informatie, invloed kan hebben op de 
strategische veranderingen in de organisatie. 
Wat beoogt de financiële instelling met participatie en wat vinden de betrokkenen ervan? 
Omdat het management van de organisatie in het verleden, naar hun mening, te weinig draagvlak, steun en 
legitimiteit kon creëren voor de gemaakte strategische keuzes werd op heden beslist om met behulp van een 
participatieve transitiestijl de medewerkers te mobiliseren voor de nieuwe strategische doelstellingen. Ook 
hoopt het management, door de toepassing van een participatieve transitiestijl, de strategische doelstellingen 
sneller te bereiken omdat vakspecialisten met de juiste bagage bij de desbetreffende projecten (weliswaar 
binnen een gecontroleerd kader) worden betrokken. 
 
Ondanks het feit dat een verruiming van de scope doorgaans positief wordt ervaren op de lagere 
organisatieniveaus, vinden de betrokkenen de gefaciliteerde participatieve processen te restrictief gezien het 
management in deze organisatie vooreerst al geen rekening houdt met de bestaande betekenissen in de 
verschillende communities. Dit heeft navenante gevolgen voor de (emotionele) betrokkenheid en het 
vertrouwensklimaat, waar voornamelijk het groepsniveau last van heeft. Ook de instrumentele handelswijze 
waarbij het senior management geen rekening houdt met de onderliggende mechanismen van participatie 
(zoals een herverdeling van machtspatronen) wordt niet gesmaakt op de lagere niveaus, al zien deze laatste 
toch middelen en opties om deze probleemgebieden aan te pakken. Zo benadrukken ze het belang van 
mondelinge interactie en zien ze mogelijkheden om psychologische eigenheid van de processen te 
verwezenlijken. Een alignering tussen de verschillende organisatieniveaus lijkt dus een aangewezen optie. 
 
Wat zijn de theoretisch veronderstelde voordelen van participatie en zijn deze voordelen van toepassing voor de 
organisatie? 
Met een participatieve transitiestijl wil het management (organisatieniveau) meer steun, begrip en 
(emotionele) betrokkenheid verwezenlijken binnen een gecontroleerd kader, al blijkt uit de 
onderzoeksresultaten dat het management deze theoretisch veronderstelde voordelen als probleemgebieden 
beschouwt, net als de creatie van eigenaarschap en vertrouwen. 
Participatie wordt daarnaast vaak geassocieerd met respect voor democratische waarden, een actie die zowel 
het senior management als de lagere organisatieniveaus aangeven. Uit de onderzoeksresultaten kunnen we 
echter afleiden dat het senior management een andere, meer functionele, invulling geeft aan dit theoretisch 
verondersteld voordeel terwijl de lagere niveaus inspraak bij (strategische) beslissingen meer opvatten vanuit 
een cultureel perspectief. Een alignering tussen de verschillende organisatieniveaus dringt zich dus op wil men 
weten wat de verschillende organisatieniveaus onder participatie en specifiek over het respecteren van 
democratische waarden verstaan, menen de respondenten na de toetsing van de resultaten. 
Participatie wordt verder vaak gerelateerd aan respect voor individuele behoeftes, een ander theoretisch 
verondersteld voordeel. Deze relatie zien we dan ook terugkomen in de onderzoeksresultaten, voornamelijk op 
het groeps- en individuele niveau. Zo heeft het groepsniveau van dit verondersteld voordeel alvast een 
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doelstelling gemaakt. Mondelinge interactie is voor hen echter een belangrijk gegeven bij deze vorm van 
respect, waarbij zoveel mogelijk visies moeten gehoord worden en het belangrijk is dat niet enkel positieve 
feedback en gelijklopende managementvisies wijdverspreid worden.  De medewerkers op het individuele 
niveau zien eveneens dit verband, maar stellen op hun beurt vast dat ze hun persoonlijke bezorgdheden en 
individuele behoeftes niet vrij kunnen uitten tijdens de participatieve workshops wat overigens nefast is voor 
de graad van respect en eigenaarschap die ze ervaren. 
Ten slotte zou participatie ook nog een positieve invloed moeten hebben op emoties en gedragingen wat, 
volgens de theorie, zou moeten bijdragen aan het bereiken van de organisatiedoelstellingen. De van bovenaf 
gestuurde participatieve processen, een gebrekkige ondersteuning van het senior management bij het 
formuleren en uitbrengen van ‘gedeelde’ stellingen en het feit dat er geen accuraat informatie- en 
communicatieplan voorhanden is, zorgen er alvast voor dat medewerkers op het groepsniveau het lastig 
vinden om die emotionele betrokkenheid effectief te creëren. Ook al meent het senior management dat de 
gefaciliteerde (lokale) participatieve workshops en de daaruit volgende feedbackmomenten moeten volstaan 
om medewerkers emotioneel betrokken te laten worden bij de strategische ambities, geeft ook het individuele 
niveau enkele oorzaken aan waarom ze nog niet dit theoretisch verondersteld voordeel ervaren; zo wordt er 
geen rekenschap gegeven aan hun behoeftes, wordt feedback te weinig teruggekoppeld, zoekt het 
management niet vaak genoeg contact met hen op en houdt het management zich nog teveel opvallend op de 
vlakte. De organisatiedoelstellingen komen bijgevolg dan ook enkel expliciet terug op het organisatieniveau (i.c. 
senior management) in de onderzochte organisatie. 
 
Heeft de toegepaste vorm van participatie invloed op de strategische veranderingen in de organisatie? 
De toegepaste participatieve transitiestijl blijkt, volgens de onderzoeksresultaten, niet noodzakelijk te leiden 
tot meer productiviteit wat betreft de strategische veranderingen. Door deze participatieve stijl krijgen de 
(vaak gefrustreerde) medewerkers van de organisatie echter wel een stem die hen het gevoel geeft dat ze hun 
bezorgdheden kunnen uitten. Een verruiming van de scope dus die, zoals reeds eerder vermeld, positief wordt 
ervaren op de lagere organisatieniveaus. Bij ingrijpende (strategische) veranderingen moet er echter meer 
gebeuren dan alleen maar de scope te verruimen, zo bleek althans uit de toetsing van de resultaten. Een 
redistributie van machtspatronen en rekening houden met de intensiteit van de veranderstijl waarbij de 
hiërarchische, verticale structuur wordt omgegooid zodat geplande, autonome veranderingen en de gekozen 
veranderstijl verleden tijd zijn, lijkt in casu dan ook aangewezen. 
Participatie wordt door die respondenten overigens ook in die context beschouwd als iets wat bij alle fasen van 
het veranderproces van belang is, van de bestaande situatie over ontwikkeling van de doelen tot nazorg bij de 
implementatie van veranderingen. Roadshows met ‘open’ vragen die plaatsvinden vlak voor de implementatie 
van ingrijpende veranderingen mogen dus zeker niet als enige vorm van participatieve medewerking worden 
beschouwd, zoniet worden slechts oppervlakkige veranderingen gerealiseerd.  
 
2. Welke patronen, dynamieken en mechanismen liggen ten grondslag aan het tot stand komen en het in 
beweging komen van lokale en collectieve betekenispatronen (-wolken)? Maken die mechanismen onderdeel 
uit van het formele verandertraject of zijn het zaken die ondanks het verandertraject gebeuren? 
 
Welke patronen, dynamieken en mechanismen liggen ten grondslag aan het tot stand komen en het in 
beweging komen van lokale en collectieve betekenispatronen (-wolken)? 
 
Uit onderhavig empirisch onderzoek kan afgeleid worden dat de medewerkers van de lagere 
organisatieniveaus worden blootgesteld aan de ideeën, veranderinitiatieven en de transitiestijl die het senior 
management verspreidt om de Preferred Bank strategie te verwezenlijken. De medewerkers, meestal groepjes 
bestaande uit mensen van hetzelfde departement en met dezelfde functieclassificatie, kennen een betekenis 
toe aan al deze invloeden door hierover te communiceren met anderen binnen deze groepjes. Hierdoor 
ontstaan informele netwerkjes van gedeelde meningen, hierna aangeduid als ‘communities’. In deze 
communities wordt er in vertrouwen gezegd wat men echt vindt van de geplande strategische veranderingen 
en de toegepaste participatieve transitiestijl, en worden hieromtrent betekenissen gecreëerd. In (bepaalde) 
lokale communities zijn echter reeds bepaalde betekenissen geconstrueerd die leiden tot een bepaald 
ledengedrag in de community, zoals het feit dat er onlangs nog sprake was van een hiërarchische structuur en 
geformaliseerde processen, waaraan rekenschap moet worden gegeven (cfr. het issue die door het 
groepsniveau wordt aangehaald). Vooraleer de medewerkers van eenzelfde organisatieniveau grotendeels 
dezelfde gemeenschappelijke betekeniswolken hadden gecreëerd (wat blijkt uit de indeling van de cognitive 
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maps), werd de betekenisgeving die oorspronkelijk ontstond binnen het informele groepje, interactief 
benaderd en lokaal teruggekoppeld, althans zo bleek uit de gedane (participatieve) observaties. 
 
Maken die mechanismen onderdeel uit van het formele verandertraject of zijn het zaken die ondanks het 
verandertraject gebeuren? 
 
De collectief gevormde betekenissen op de lagere organisatieniveaus komen op het organisatieniveau amper 
aan de oppervlakte drijven. Dit komt omdat het senior management in onderhavig empirisch onderzoek de 
lagere organisatieniveaus weinig ruimte laat om hun persoonlijke bezorgdheden en individuele behoeftes te 
uiten en zich eerder focust op de realisatie van de formele geplande veranderdoelstellingen. De medewerkers 
ervaren dit gebrek aan betrokkenheid en respect en stellen zich daarom passief op in de gefaciliteerde 
participatieve workshops. Daarom gaven ze tijdens de (individuele) interviews ook aan dat ze enkel informeel, 
in kleine (veilige) groepjes, alle aspecten van de strategische organisatieveranderingen zonder nuances kunnen 
bespreken.  
 
3. In welke mate is er daadwerkelijk sprake van veranderende betekenisgevingen? Zijn de betrokkenen (zowel 
medewerkers als managers) nu echt in beweging gekomen? Kijken ze anders tegen onder meer hun werk of 
hun organisatie aan? 
De ‘zenders’ (organisatieniveau) en de ‘ontvangers’ (het groeps- en individuele niveau) houden er 
tegenstrijdige perspectieven op na en hebben een verschillend sociaal werkelijkheidsbesef. Dat de 
adoptiegraad waarbij de organisatie plots opteert voor een nieuwe manier van functioneren, in casu de 
gefaciliteerde participatieve transitiestijl, niet meteen hoog zou zijn is voor de respondenten (die bij de toetsing 
van de resultaten aan bod kwamen) eigenlijk geen verrassing. Het is namelijk vooreerst lastig voor de 
organisatie en haar management om haar machtspositie uit handen te geven, maar ook moeilijk te geloven 
voor de lagere organisatieniveaus dat de organisatie nu plots wel hun inspraak op prijs zou stellen. Voor deze 
laatste organisatieniveaus leeft, ook na de toepassing van de participatieve transitiestijl, dan ook nog het 
gevoel dat er sprake is van een dominante coalitie wier positie middels attributieprocessen verknoopt is met 
min of meer stabiliserende betekeniswolken waar maar weinig beweging valt in te krijgen. 
Wanneer de acties die de lagere organisatieniveaus aanhalen, te catalogeren onder de noemers ‘acceptatie van 
diversiteit’ en ‘het rekenschap geven aan afwijkende betekenisconfiguraties’, neemt volgens hen de kans alvast 
toe dat er allerlei nieuwe betekenisgevingen kunnen ontstaan waardoor op hun beurt nieuwe betekeniswolken 
kunnen groeien en opbloeien waardoor de kijk van de medewerkers op de organisatie of werkprocessen kan 
wijzigen. 
 
4. In hoeverre leidt de impact (lees: veranderende betekenisgevingen) tot het realiseren van de formele 
(strategische) doelstellingen van de organisatieverandering? 
Dat geplande veranderingen en een dergelijke veranderstijl niet kunnen leiden tot successen wat betreft de 
formele (strategische) doelstellingen en uiteindelijk bij de cliënt, dat hoor je de respondenten (bij de toetsing 
van de resultaten) niet zeggen. Dat een alignering tussen de verschillende organisatieniveaus de efficiëntie en 
de effectiviteit daaromtrent kan laten toenemen is een ander feit, menen diezelfde respondenten. Een feit dat 
de initiators van het formele veranderproces, in casu het senior management, bijna geheel negeren gezien uit 
onderhavig empirisch onderzoek blijkt dat deze laatste zo overtuigd zijn van de noodzaak en de inhoudelijke 
correctheid van de veranderstijl, de veranderrichting en de veranderdoelen dat het in hun ogen alleen nog gaat 
om het overtuigen van de betrokkenen (in casu de lagere organisatieniveaus) dat de voorgestelde verandering 
en –stijl de juiste is. Daarbij vergeten de initiatiefnemers dat de betrokkenen hun eigen vertaling maken van de 
door de initiatiefnemers gewenste verandering, en er dus nog andere werkelijkheidsbeelden op kunnen 
nahouden. Er is bijgevolg sprake van een scheiding tussen de formele organisatie en de betekenisgevingen van 
de lagere organisatieniveaus waarbij deze laatste feitelijk intrinsiek niet gemotiveerd en zonder commitment 
zijn. 
 
4.7.2 Antwoord op de centrale vraag van dit onderzoek 
Op basis van de resultaten van onderhavig empirisch onderzoek kan, na het beantwoorden van de deelvragen, 




In hoeverre kan participatie (bij het ontwerp van strategische veranderingen) mensen in beweging brengen? 
 
Om een zeker draagvlak en een zekere mate van legitimiteit voor de geplande strategische 
veranderdoelstellingen te verwezenlijken en deze doelstellingen bovendien sneller te realiseren  werden door 
het senior management participatieve processen gefaciliteerd in deze organisatie. De gefaciliteerde 
participatieve transitiestijl wordt, ondanks de verruiming van de scope, echter als formeel aanzien door de 
lagere organisatieniveaus, zo blijkt althans uit onderhavig onderzoek. Daarin wordt namelijk aangegeven dat de 
hiërarchische (verticale) structuur, de geformaliseerde HR- en informatiesystemen, de van bovenaf gestuurde 
veranderingen en processen, een gebrek aan eigenaarschap en een oppervlakkige houding van het senior 
management dit aanvoelen creëren. Dit leidt op zijn beurt tot een botsing van betekenisgevingen tussen het 
organisatieniveau enerzijds en het groeps- en individuele niveau anderzijds. De lagere organisatieniveaus 
voelen zich bijgevolg niet betrokken en zullen helemaal niet of hoogstens oppervlakkig veranderen omdat hun 
werkelijkheidsbeelden niet overeenstemmen met deze van het organisatieniveau. 
Om de vermelde probleemgebieden (issues) op te lossen zijn er een aantal acties (voorwaarden, middelen, 
opties) geformuleerd die kunnen helpen om gealigneerde gemeenschappelijke betekeniswolken te creëren en 
mensen in beweging te brengen (door middel van goed georganiseerde participatie) om uiteindelijk de 
strategische doelstellingen effectiever en efficiënter te verwezenlijken in het belang van de cliënt en de 
organisatie. Deze acties volgen uit de cognitive maps en moeten gedeeld worden over de verschillende 
organisatieniveaus heen willen ze overwogen worden met optie tot realisatie; 
 
- Respect tonen voor democratische waarden waarbij de invulling van dit concept moet gedeeld 
worden over de verschillende organisatieniveaus heen ter alignering. 
- Mondelinge interactie zien als een belangrijk gegeven bij participatieve processen, net als het horen 
van alle visies en het open en constructief verspreiden van alle relevante feedback. 
- Het vrij kunnen uitten van persoonlijke bezorgdheden en individuele behoeftes tijdens participatieve 
workshops zonder schrik voor represailles. 
- Participatie ruimer bekijken dan enkel het organiseren van roadshows of informatiesessies vlak voor 
de implementatie van (strategische) veranderingen zodat veranderingen gedragen en beleefd worden. 
- Als organisatie rekeningschap geven aan de ontvangen input en zichtbaar moeite (blijven) tonen om 
participatieve (en zelforganiserende) processen te faciliteren. 
 
Ook uit de toetsing van de maps konden enkele (andere) acties worden afgeleid, namelijk; 
- Rekening houden met de reeds bestaande betekenissen die geconstrueerd zijn in deze organisatie. 
Een (participatief) verandertraject start je niet los daarvan. 
- Op zoek gaan naar een (participatieve) transitiestijl waarbij mensen een gevoel van betrokkenheid en 
eigenaarschap weten te realiseren, maar waarin de organisatie toch vasthoudt aan de gekozen 
strategie. Zo niet blijf je, als organisatie, erg zwalken en kan dit een kritiek punt vormen voor het 
voortbestaan en de geloofwaardigheid van de organisatie. 
- Geloven als organisatie dat, mits een alignering van de betekenisgevingen tussen de verschillende 
organisatieniveaus, de organisatiedoelen effectiever en efficiënter kunnen gerealiseerd worden. 
- De invulling van participatieve processen herbekijken en de verwachtingen naar de lagere 
organisatieniveaus duidelijk maken wil een sterk vertrouwensklimaat gerealiseerd worden. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
5.1.1 Samenvatting van de resultaten van het onderzoek 
Uit de resultaten van het onderhavig onderzoek blijkt dat de goals, issues en actions tussen het 
organisatieniveau enerzijds en het groeps- en individueel niveau anderzijds meestal lijnrecht tegenover elkaar 
staan en elkaar soms tegenspreken. De gevolgen daarvan zijn een lagere effectiviteit tussen (en binnen) de 
verschillende niveaus en het feit dat medewerkers niet in beweging komen omdat er geen veranderende 
betekenisgevingen ontstaan. Dit blijkt onder meer uit het feit dat het bereiken van de strategische 
doelstellingen (Preferred Bank 2015, voorkeursbank worden voor cliënten en medewerkers) enkel op het 
organisatieniveau (cfr. cognitive maps, hoofdstuk 4) expliciet naar voren komt als goal, net als het feit dat de 
actie ‘respect opbrengen voor democratische waarden’ met telkens een andere opvatting terugkomt op elk 
organisatieniveau. Een alignering en het wegwerken van de afwijkingen tussen de verschillende niveaus dringt 
zich daardoor op. De gestelde afwijkingen zijn namelijk nefast voor de realisatie van de veranderstrategie van 
de organisatie maar ook voor de effectiviteit van de organisatie in haar geheel (Cummings & Worley, 2008), zo 
blijkt ook uit de cognitive maps. 
 
Concreet wil het senior management in deze organisatie (voor het eerst) participatieve workshops gaan 
faciliteren om zo de geplande strategische doelstellingen snel te bereiken en een zekere vorm van draagvlak en 
legitimiteit voor de veranderstrategie te verwezenlijken. Een verruiming van de scope dus, iets wat op zich 
doorgaans positief wordt beleefd bij de lagere organisatieniveaus, zo blijkt ook uit de terugkoppeling en 
toetsing van de maps. Dit positief aspect heeft in casu wel af te rekenen met enkele negatieve bijklanken, 
gezien er bij de creatie van een participatief verandertraject meer moet gebeuren dat alleen maar een stem te 
geven aan de betrokkenen om hun bezorgdheden te uitten (menen de respondenten na de toetsing van de 
resultaten).  
Zo blijkt vooreerst dat er met de reeds bestaande betekenissen die door mensen geconstrueerd werden in hun 
directe lokale netwerken geen of toch weinig rekening werd gehouden. Voornamelijk op het groepsniveau (cfr. 
cognitive maps, hoofdstuk 4) hebben de betrokkenen een reeds negatief beeld geconstrueerd over de 
organisatie; zo blijkt uit het feit dat ze de hiërarchische (verticale) structuur, de geformaliseerde HR- en 
informatiesystemen en het feit dat het management nog teveel op ‘zenden’ staat nog steeds beschouwen als 
problemen (issues) waar men last van heeft. Ook de respondenten die tijdens de toetsing van de resultaten aan 
bod kwamen, bevestigen deze stelling. Mede daardoor is op het groepsniveau het vertrouwen in de 
aangewende participatieve transitiestijl (en in het management) zoek, net als de (emotionele) betrokkenheid.  
Naast rekening te houden met de bestaande betekenissen, moet ook met de nieuw geconstrueerde 
betekenisgeving (als reactie op de geplande veranderingen en participatieve processen) in de petrischaaltjes 
rekening worden gehouden. Zo niet vergroot de afstand tussen medewerkers en management, wordt 
weerstand niet in de kiem gesmoord en komen de verandermotortjes van de lagere organisatieniveaus (cfr. 
cognitive maps, hoofdstuk 4) tot stilstand (Homan, 2005, pp. 100-118). Ook de resultaten van de WPC scan 
(B.B., 2011) laten zien dat medewerkers willen dat hun betekenisgeving erkend wordt en dat er iets met hun 
input wordt gedaan. 
 
De gefaciliteerde participatieve transitiestijl wordt dus door de lagere organisatieniveaus als formeel 
bestempeld en sluit een verwachte verschuiving van machtspatronen en een toename van de intensiteit, die 
een participatieve transitiestijl normaliter met zich zou moeten meebrengen, zo goed als uit. Verder dan de 
mogelijkheid ‘om te horen en gehoord te worden’ komt het management niet, menen de lagere 
organisatieniveaus en de respondenten na de toetsing van de resultaten, waardoor een gebrek aan daadkracht 
uitblijft, de meeste wensen een dode letter blijven en veranderende (collectieve) betekeniswolken niet aan de 
orde zijn. 
In dit verband zien de medewerkers wel enkele opportuniteiten tot het ondernemen van actie. Het individuele 
niveau ziet bijvoorbeeld een verbeterpunt wanneer de medewerkers hun persoonlijke bezorgdheden en 
individuele behoeftes in hun vertrouwde omgeving vrij zouden kunnen uitten en wil het management 
overtuigen om een andere (ruimere) participatieve aanpak te lanceren. Ook wanneer de acties die het 
groepsniveau formuleerde geanalyseerd worden komen we grotendeels tot dezelfde conclusie, al geeft dit 
laatste niveau toch meer concrete oorzaken, voorwaarden en opties om de participatieve transitiestijl die het 
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organisatieniveau hanteert drastisch te verbeteren, zoals het belang van mondelinge interactie, het open en 
constructief verspreiden van feedback en het belang van een goede samenwerking bij het formuleren van 
gedeelde stellingen. 
Om effectiviteit te realiseren in de organisatie is het van belang dat de resultaten die voortkomen uit cognitive 
maps gedeeld worden met en tussen alle organisatieniveaus. Zo kan duidelijk worden waar de grootste 
probleemgebieden liggen en wat de voorgedragen oplossingen (acties) zijn. Het zou tevens interessant zijn om 
bij een volgende strategische verandering in deze organisatie opnieuw een vergelijkbaar onderzoek te 
verrichten om zo te kijken of veranderingen die benaderd worden vanuit een informelere variant op de 
toegepaste participatieve transitiestijl de effectiviteit kan laten toenemen in de organisatie en uiteindelijk 
mensen meer in beweging kan brengen. 
5.2 Discussie 
5.2.1 Reflectie op de betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methoden/ technieken 
Als onderzoeksstrategie werd in onderhavig onderzoek gekozen voor een enkelvoudige casestudy om zo het 
intrinsiek complex vraagstuk binnen de context van de organisatie diepgaand te kunnen bestuderen. De keuze 
voor een enkelvoudige gevalstudie kwam er nadat bleek dat het onderzoeksthema kritisch genoeg was om, via 
diepgaand onderzoek, de (beperkte) gevestigde theorieën uit te dagen en verder te ontwikkelen. Daarnaast is 
dit enkelvoudige onderzoeksontwerp tevens geschikt door haar onthullend karakter gezien de toegang tot de 
interne werking van een financiële instelling en specifiek het organisatieonderdeel normaliter een gesloten 
boek is. 
Het gebruik van een casestudy heeft als belangrijkste voordeel dat de resultaten naar theoretische hypotheses 
kunnen gegeneraliseerd worden. Dit is mogelijk door de resultaten te relateren aan theoretische kennis na een 
inductie van deze resultaten, verkregen uit een diepteanalyse van de case (Verschuren, 2003, pp. 134-135). 
Gevalstudies zijn daarnaast wel afhankelijk van meerdere informatiebronnen en methoden (Verschuren, 2003, 
p. 131) om een zo compleet mogelijk beeld met veel detail te creëren en de betrouwbaarheid van het 
onderzoek te garanderen, tunnelvisie te voorkomen, de invloed en de persoonlijkheid van de onderzoeker op 
de onderzoeksresultaten te beperken (Verschuren, 2003, pp. 128-129) en de belangen en bezorgdheden van de 
stakeholders weer te geven. Ook in onderhavig empirisch onderzoek worden meerdere manieren naast elkaar 
gebruikt om data te verzamelen, namelijk interviews en (participatieve) observaties die worden aangevuld met 
de resultaten uit een reeds uitgevoerd kwantitatief onderzoek, namelijk de WPC scan (B.B., 2011). 
Het onderzoek is uitgevoerd in een organisatieonderdeel van een segment van een financiële instelling waar 
een pilot met een participatieve veranderstijl lopende is. Er werd een steekproef getrokken op de populatie 
van dit organisatieonderdeel volgens de ‘criterion based sampling’ methodiek (Ellen Taylor-Powel, 1998) die 
representatief is voor de populatie als geheel, zodoende het onderzoek extern valide te maken. 
Terugkerend op de dataverzamelingmethoden kan gesteld worden dat participerende observaties 
ongestructureerd observeren toelaten, net als de ontwikkeling van nieuwe interpretaties, wat goed is voor de 
interne validiteit van het onderzoek. Bovendien werd ervoor geopteerd om participatieve observaties in de 
natuurlijke omgeving van de respondenten af te nemen en daarbij niet altijd de doelstelling van de 
aanwezigheid van de onderzoeker toe te lichten zodoende ook de externe validiteit te laten toenemen. Bij de 
observatiemethode werd daarnaast ook rekening gehouden met de mogelijks negatieve impact van een 
‘subject error’ (cultuurverschillen), ‘time error’ en het ‘observer effect’ (participatie onderzoeker) op de 
betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek. Ook de rol van de onderzoeker bij deze participatieve 
observaties werd in dit onderzoek nader toegelicht (zie paragraaf 3.3.3) ter verduidelijking. 
Bij het afnemen van interviews verkende ik verder gebieden die een speciale, diepe betekenis hadden voor de 
geïnterviewden. Ik zocht namelijk naar de betekenis en de verduidelijking van het referentiekader die de 
meeste respondenten aanboden. Deze methode vergroot daarmee op zijn beurt de interne validiteit, net als 
een toetsing van de resultaten (zie paragraaf 3.3.4.4). Doch kunnen er toch enkele kanttekeningen gemaakt 
worden over de deugdelijkheid van de antwoorden, daar er bij interviews het risico bestaat dat de 
respondenten een ‘sociaal wenselijk’ antwoord geven. De aangewende techniek bij de vraagstelling en de 
kennis van de onderzoeker zouden echter dit probleem in de kiem moeten smoren. 
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Tenslotte vergroot de benutte secundaire data, namelijk de WPC scan (B.B., 2011), nog de externe validiteit 
van dit onderzoek omdat in deze kwantitatieve survey gelijkaardige resultaten als in onderhavig empirisch 
onderzoek terug te vinden waren.  
 
Tijdens het bestuderen van de verzamelde informatie werd er bijzondere aandacht besteed aan het open 
systeemmodel waarbij organisaties op 3 niveaus geanalyseerd worden (Cummings & Worley, 2008). Hoewel er 
niet geopteerd werd om de verkregen resultaten in het diagnosemodel van Cummings en Worley te integreren 
bood dit model me toch waardevolle inzichten wat betreft het ordenen van de diverse verzamelde data en 
deze te linken aan het onderzoekskader en het onderzoeksvraagstuk. Het open systeemmodel vindt u ter 
informatie nog in bijlage 5. 
De data werd uiteindelijk verwerkt in de gekozen data-analysemethode, cognitive mapping. Om als concept in 
aanmerking te komen werd als uitgangspunt genomen dat een thema, in een interview of tijdens een 
observatie, minstens twee keer moest vermeld worden. De belangrijkste argumentatie om de methode van 
cognitive mapping te gebruiken is dat deze methode de inmiddels algemeen geaccepteerde visie op strategie 
als een reflexief sociaal proces ondersteunt (Hamel, G. en C.K. Prahalad, 1994), waar mensen hun gedeelde 
kennis over de strategie expliciteren om keuzes over de toekomst te kunnen maken.  
Om te vermijden dat de onderzoeker enkel actief op zoek ging naar informatie die de mentale modellen 
bevestigen en om de herhaalbaarheid en controleerbaarheid van dit onderzoek te vergroten, werden zowel de 
resultaten (zie paragraaf 3.3.4.4) als het proces (zie paragraaf 3.3.4.2 – laatste alinea) om tot die resultaten te 
komen bovendien nog teruggekoppeld en getoetst. Zodoende bleven de resultaten feitelijk in de mate van het 
mogelijke en kon geborgd worden dat bij dezelfde methode en onderzoeksobject een andere onderzoeker tot 
vergelijkbare maps komt. 
Afsluitend bij dit punt betreffende validiteit en betrouwbaarheid kan er nog meegeven worden dat vanuit de 
generaliseerbaarheid van het onderzoek het wenselijk is om dit onderzoek over te doen in andere 
organisatieonderdelen, in soortgelijke financiële instellingen in binnen- of buitenland of in organisaties die juist 
geen strategische veranderingen ondergaan of een informelere participatieve transitiestijl toepassen dan in de 
organisatie waar in onderhavig empirisch onderzoek sprake van is. Tevens kan aanbevolen worden om de 
geformuleerde hypotheses in onderhavig onderzoek kwantitatief te gaan toetsen. 
 
5.2.2 Discussie over de onderzoeksresultaten 
Uit onderhavig empirisch onderzoek blijkt dat de financiële instelling en haar management door middel van 
een participatieve transitiestijl vooral een draagvlak en een zekere legitimiteit wil creëren om de medewerkers 
te mobiliseren zodoende de geplande strategische doelstellingen sneller en efficiënter te kunnen realiseren. 
Ondanks de verruiming van de scope die door de lagere organisatieniveaus alvast positief onthaald wordt, blijkt 
uit de onderzoeksresultaten dat het controlerende kader van waaruit het management participatie wil 
faciliteren daar afbreuk kan aan doen. 
Wanneer de betrokkenen op de lagere organisatieniveaus (cfr. cognitive maps, hoofdstuk 4) een hiërarchische 
(verticale) structuur ervaren, evenals een dwangmatig gevoel om zichzelf aan te passen aan de verwachtingen 
van de organisatie, kan de participatiegraad namelijk een uiterst complexe bezorgdheid zijn waardoor het een 
meer dan zware uitdaging wordt om de idealen van participatie in de praktijk om te zetten (Kykyri, Puutio en 
Wahlström, 2010, pp. 92–118). De medewerkers geven dan ook aan dat ze zich pas echt deel zullen voelen van 
de organisatie en haar doelstellingen wanneer psychologische eigenheid van het proces bestendigd wordt door 
mondelinge interactie; wanneer een persoon zijn of haar visie, belangen en ervaringen gerelateerd aan het 
veranderproces wil en mag delen en wanneer een machtsverschuiving (Arnstein, 1969; Edelenbos en 
Monnikhof, 2001) aan de orde is. Ook de scope en vooral de intensiteit (zoals het tijdsbestek) van een 
participatief proces moet daarbij ruim genoeg bekeken worden (Stinchcombe, 1990 in Ashmos en McDaniel, 
1996, pp. 103–121).  
 
Wanneer een organisatie echter al enige jaren op een bepaalde manier functioneert, zoals de organisatie waar 
in onderhavig onderzoek sprake van is, is het niet zo vanzelfsprekend om zich aan te passen aan een nieuwe 
manier van functioneren, zoals in casu een participatieve transitiestijl. Het ‘al enige jaren op een bepaalde 
manier functioneren’ associeert Homan (2006, p. 63) met een redelijk stabiele verzameling lokale en 
collectieve betekeniswolken die in een organisatie ronddrijven. Gekoppeld aan het thema ‘macht’ betekent dit 
dat er in die organisatie een duidelijke dominante coalitie is, c.q. het senior management, wier positie middels 
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attributieprocessen verknoopt is met de min of meer stabiliserende betekeniswolken. Het veranderen van die 
heersende betekeniswolken zou volgens de benadering van Lazega (1992, in Homan, 2006, p. 63) moeten 
impliceren dat er zich ergens in die organisatie nieuwe betekeniswolken zouden ontwikkelen, met daaraan 
gekoppeld nieuwe gezichten en nieuwe (in)formele leiders die men kennelijk associeert met die nieuwe 
verzameling betekenisgevingen. Van dit laatste is in onderhavig empirisch onderzoek echter nog te weinig 
sprake. Beeldend gesproken moeten de zittende wolkenridders dan eerst door hun wolken naar beneden 
vallen zodat er plaats kan gemaakt worden voor nieuwe betekenisgevingen, nieuwe betekeniswolken en 
nieuwe ridders. 
Caluwé en Vermaak (2006) stellen in dit opzicht voor om aandacht te besteden aan het faciliteren van het 
bewustwordingsproces en aan het wegnemen van blokkades (bij de toepassing van een participatieve 
transitiestijl). Informele netwerken, benutten van toevalligheden en ‘open-space’ werkwijzen spelen daarbij 
een belangrijke rol. Het gaat om het doorbreken van vaste patronen, taboes en machtsverhoudingen waarbij 
papier en hiërarchie relatief ondergeschikt zijn. Concreet zou er meer ruimte gemaakt moeten worden voor 
een diversiteit aan betekenisgevingen waarbij het senior management overtuigd wordt van het feit dat 
medewerkers hun eigen werkelijkheid kunnen scheppen en in staat zijn om een eigen relevant pad te kiezen als 
je hun ‘wil’ maar weet te mobiliseren. Wanneer de organisatie openstaat voor die dynamiek/complexiteit, 
blokkades wegneemt en de eigen energie van mensen laat komen, vergroten bovendien de slaagkansen van de 
strategische organisatieveranderingen (de Caluwé en Vermaak, 2006). 
Het veranderen van betekenisgeving moet dus eigenlijk beschouwd worden als een actief sociaal 
interactieproces, waarbij er over een duidelijke veranderopdracht/-strategie op meerdere manieren mag 
gesproken worden, zeker wanneer er sprake is van ingrijpende strategische organisatieveranderingen. Zolang 
de zenders van het verandertraject zich in een andere sociale werkelijkheid bevinden dan de ontvangers, valt 
het echter niet te verwachten dat de betekenisgeving bij de ontvangers gaat veranderen en zich zal aligneren 
met deze van de zenders (Homan, 2006, p. 17). 
Zolang de inhoud van de betekeniswolken niet verandert, is er in feite geen sprake van echte 
organisatieverandering. Bedenk dat het groeien en opbloeien van nieuwe betekeniswolken de kern is van echte 
organisatieverandering. Het gaat dan, zoals net vermeld, om het creëren van condities die faciliterend zijn voor 
het op gang komen van zelforganisatie, zoals het accepteren van diversiteit en het rekenschap geven aan 
(nieuwe) afwijkende betekenisconfiguraties (de Caluwé en Vermaak, 2006; Homan, 2006, p. 70). 
Laatstgenoemde condities worden overigens als acties gezien op de lagere organisatieniveaus (cfr. onderhavig 
empirisch onderzoek). 
Het is niet mogelijk om betekeniswolken direct te managen en te veranderen. Wel is het mogelijk om daarmee 
de kans te laten toenemen dat de spontane dynamieken op gang komen en deze vervolgens te versterken. Dit 
laatste kan verwezenlijkt worden door het faciliteren van een informele participatieve transitiestijl waarbij de 
net vermelde condities in rekening worden gebracht. Daarmee is het niet per definitie zeker dat er iets gebeurt, 
maar de kans op zelforganisatie neemt in elk geval toe: het toeval is in zekere zin georganiseerd. Wanneer deze 
stellingaanname wordt gevolgd kunnen mensen in beweging komen en vergroot de kans dat er andersoortige 
conversaties kunnen plaatsvinden in de lokale en collectieve communites, dat er sprake kan zijn van 
veranderende interactiepatronen tussen communities en van gewijzigde grenzen van die communities (Homan, 
2005, pp. 149-156). Zolang de initiators van het formele veranderproces echter overtuigd zijn van de noodzaak 
en inhoudelijke correctheid van de veranderrichting en –doelen en ze daarbij ‘vergeten’ dat de betrokkenen 
hun eigen vertaling maken van de door het senior management gewenste verandertraject en er andere 
werkelijkheidsbeelden op kunnen nahouden, zolang zal er een scheiding bestaan tussen de formele organisatie 
en de betekenisgevingen van de lagere organisatieniveaus waarbij men feitelijk intrinsiek niet gemotiveerd en 
zonder commitment is. 
 
Oppervlakkig gezien kan er dus gesteld worden dat een participatieve transitiestijl wel degelijk kan aansluiten 
bij de binnenkant van de organisatie, maar dat het vooral op de uitvoering en details aankomt of het zo ook 
uitwerkt. Een participatieve veranderaanpak kan dus wel degelijk leiden tot een optimale retuning van de 
betekenisecologie, zodat als reactie daarop spontane processen op gang kunnen komen die leiden tot 
veranderingen in en van betekeniswolken (Homan, 2006, p. 90). Ook het conceptuele model verwijst naar die 
collectieve zingevende reflectie op een verandertraject. 
 
5.3 Aanbevelingen 
Hierna worden nog enkele aanbevelingen opgesomd die in een vervolgonderzoek kunnen gebruikt worden of 
voor financiële instellingen praktisch relevant kunnen zijn. 
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Aanbevelingen voor een vervolgonderzoek 
1. De onderzoeksresultaten kunnen nog verbeterd worden door de steekproef uit te breiden naar andere 
organisatieonderdelen/segmenten binnen dezelfde financiële instelling of naar andere (Belgische) 
financiële instellingen of organisaties die (strategische) veranderingen ondergaan waarbij een 
bepaalde participatieve transitiestijl wordt gehanteerd. 
2. Uit de literatuur en de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag blijkt dat wanneer er sprake is 
van een informele (participatieve) transitiestijl die rekening houdt met de spontaan-polyvocale 
werkelijkheid die in organisaties aanwezig is, dit de kans op het effectiever en efficiënter 
verwezenlijken van de organisatiedoelstellingen zou laten toenemen. Of deze manier van veranderen 
dan wel beter is dan veranderinitiatieven die lineair en planmatig verlopen zou verder vergelijkbaar 
empirisch onderzoek, al dan niet in de onderzochte organisatie, moeten uitwijzen. 
Aanbevelingen voor financiële instellingen 
1. Om een vertrouwensklimaat te creëren en hiaten in de participatieve processen te minimaliseren kan 
het opportuun zijn voor het senior management om de participatieve processen en de verwachtingen 
naar de lagere organisatieniveaus duidelijk te maken in plaats van onmiddellijk te starten met de 
organisatie van participatieve workshops en hopen dat het goed zal lopen. Zo kunnen de wederzijdse 
verwachtingen duidelijk worden, net als de toegevoegde waarde van een specifiek organisatieniveau. 
2. In dit onderzoek is de toegevoegde waarde van een (externe) change agent nog te weinig benadrukt, 
die nochtans van relevante betekenis kan zijn voor financiële instellingen. Een change agent kan 
namelijk helpen om bij de betrokkenen een (spontane) diversiteit aan voorstellen/oplossingen te 
creëren om veranderingen te implementeren. Concreet kan een change agent helpen door vooreerst 
het organisatieklimaat op te meten om vervolgens op een groepsdynamische manier 
klankbordgroepjes aan te stellen zodoende een variëteit aan betekenissen en opvattingen op tafel 
komt die op hun beurt monovocaal kunnen teruggekoppeld worden naar het senior management en 
een nieuwe bewustwording/betekenisgeving kunnen creëren. De toegevoegde waarde van een 
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Bijlage 1: Beschrijving van de organisatiecontext 
 
In het empirisch onderzoek is de onderzochte case het organisatieonderdeel ‘Professional banking’, dat 
gestructureerd is onder het Retail & Private banking segment van een Belgische financiële instelling. Het 
segment heeft als strategische doelstelling om een voldoende grote winstmarge te realiseren door alle cliënten 
binnen dit segment een breed assortiment financiële producten en diensten aan te bieden via het 
distributiekanaal van hun keuze (click, call of face), zo ook voor dit organisatieonderdeel. De instelling wil zich 
daarmee positioneren in de Belgische retailmarkt als eerste universele directe bank en beantwoorden aan de 
behoeftes van de veranderende omgeving. Tegelijkertijd wil de organisatie ook kostenreductie hoog in het 
vaandel dragen, als gevolg van de aanhoudende financiële en economische crisis en de daarbij horende 
strengere kapitaalsnormen.  
 
Om deze strategische keuzes te realiseren is een duidelijke veranderstrategie op langere termijn nodig die 
vertaald is naar tactische en operationele doelstellingen op de verschillende organisatieniveaus. In de 
uitgetekende veranderstrategie, die de naam ‘Preferred Bank’ meekreeg, wordt voor het eerst het gebruik van 
participatieve processen benadrukt omdat dit zou moeten leiden tot betere en efficiëntere resultaten. 
Concreet staan het Executive Committee en het senior management van het Retail & Private banking segment 
vooreerst in voor de doelstellingen die globaal aangeven wat het bedrijf op een tijdshorizon van twee tot vijf 
jaar (of langer) wil bereiken. Het senior management van het organisatieonderdeel zal dan weer op zijn beurt 
proberen om deze strategische doelstellingen te vertalen naar individuele bedrijfsresultaten op korte termijn.  
Het middenkader van het organisatieonderdeel, dat bestaat uit al het leidinggevende personeel onder het 
senior management, staat tussen de top en de rest van het organisatieonderdeel. ‘Naar boven’ hebben ze een 
uitvoerende taak en ‘naar beneden’ een leidinggevende taak. De uitvoerende taak bestaat uit het vertalen van 
de tactische plannen van de top naar operationele plannen. Deze plannen zijn concreet geformuleerd en geven 
een toetsbaar resultaat dat binnen een gestelde termijn moet worden gerealiseerd. 
De uitvoerende medewerkers van dit organisatieonderdeel tenslotte moeten deze plannen feitelijk realiseren. 






Bijlage 2: Interviewvragen 
 
De volgende vragen werden gesteld aan de geïnterviewden. Afhankelijk van de relevantiewaarde kwamen de 
vragen al dan niet uitgebreid aan bod op een bepaald organisatieniveau. De vragen werden zo geselecteerd 
zodoende dat ze voldoende binnen de technische discipline van zowel mezelf als de ondervraagde 
medewerkers liggen. 
 
 Hoe ervaar je de participatieve transitiestijl die heden in dit organisatieonderdeel heerst? Merk je een 
duidelijk verschil met vroeger? 
 Hoe kan, volgens u, participatie bijdragen aan de realisatie van de strategische doelstellingen? Zijn er 
bepaalde belemmeringen wat betreft de participatieve aanpak die dit laatste kunnen verhinderen? 
 Hoe betrokken bent u bij de strategische plannen van het organisatieonderdeel en draagt de 
participatieve aanpak daartoe bij? 
 Is er voldoende ondersteuning om (strategische) veranderingen te initiëren en vind je dit proces 
effectief genoeg? 
 Hoe ziet u uw persoonlijke rol (en die van uw management) bij het ontwerp, de ontwikkeling en de 
implementatie van de ambitieplannen?  
 Wat zijn de belangrijkste doelstellingen van de organisatie of organisatieonderdeel en zijn dit ook uw 
prioriteiten? 
 Hoe presteert de organisatie ten opzichte van deze doelstellingen? 
 Wat zijn de respectievelijke sterktes en zwaktes van de organisatie of het organisatieonderdeel en 
haar veranderinterventies? Wat kan er beter aangepakt worden? 
 Hoe denkt u dat uw collega’s op de andere organisatieniveaus binnen dit organisatieonderdeel 
reageren op de bankambities en de toegepaste veranderaanpak? 
 Wat vindt u van de feedback en de discussies die volgen uit de resultaten van de WPC scan, specifiek 
gericht op de managementvisie om een Top Employer te worden?  
 Is er voldoende communicatie betreffende de Preferred Bank strategie? 
 Welke alternatieven zijn er in casu mogelijk voor een participatieve transitiestijl? 
 Wordt eigenaarschap het best verkregen door participatie bij het ontwerp van strategische 





Bijlage 3: Checklist bij observatie 
 
 Wat zijn de verschillen tussen de probleemomschrijvingen van de betrokkenen (op de verschillende 
organisatieniveaus) betreffende de invloed van participatie (bij het ontwerp van strategische 
veranderingen) waarbij mensen in beweging zouden moeten komen? 
 Zijn er opvallende verschillen in de oplossingsrichtingen tussen de betrokkenen?  
 Zijn er verschillen in de voorwaarden die voor de probleemoplossing worden genoemd tussen de 
betrokkenen?  
 Wat is de ervaring met het ontwerpen, ontwikkelen en implementeren van (strategische) 
veranderingen? 
 Hoe staan betrokkenen tegenover de beoogde verandering en de beoogde veranderinterventie? 
Welke verschillen zijn er? 
 Welke veranderaanpak (en implementatiestrategie) kiezen de betrokkenen of zouden ze impliciet 
willen kiezen?  
 Gaat het over de formele veranderstappen of juist over de binnenkant van veranderingen? 
 Wat zijn de opvallende verschillen tussen hetgeen wat aan de koffieautomaat gezegd wordt en tussen 
hetgeen gezegd wordt tijdens de participatieve workshops en ‘officiële’ feedbackmomenten? Komt 
iedereen uitgebreid aan het woord tijdens deze laatste? 
 Welke gegevens zijn nodig maar (nog) niet beschikbaar om tot een juiste probleemomschrijving te 


















Doorlooptijden van de projecten 
moeten korter 
Respect tonen voor democratische waarden, 
inspraak geven aan de medewerkers bij strategische 
beslissingen binnen een gecontroleerd kader 
Creatie van eigenaarschap 
(ownerschip) 
Vertrouwensklimaat creëren 
Steun, begrip en emotionele 
betrokkenheid verwezenlijken 
Lokale verplaatsingen om de bankambities toe te 
lichten, zichtbaar moeite tonen om participatie te 
faciliteren 
Faciliteren van participatieve workshops en 
feedbackmomenten 
Meer mensen laten deelnemen aan de projecten, 
scope ruimer maken 
De juiste mensen/vakspecialisten uitnodigen die snel 
en efficiënt kunnen bijdragen aan strategische 
beslissingen 








Geformaliseerde HR- en 
informatiesystemen 
Aandacht besteden aan kwalitatieve doelstellingen, 
in plaats van enkel de kwantitatieve doelstellingen 
(cijfers) te analyseren 
Zelfregulering, met 
onze input aan de 
slag gaan 
Geplande veranderingen, senior 
management staat nog teveel op 
‘zenden’ 
Respect opbrengen voor democratische waarden; 
inspraak bij (strategische) beslissingen en 
veranderingen naar waarde schatten 
Betrokkenheid, 
ook op emotioneel 
vlak 







Eigenaarschap wordt niet gefaciliteerd Meer mensen laten deelnemen aan de projecten, 
ruimere scope, alle visies moeten gehoord worden 
Open en constructief omgaan met positieve en 
negatieve feedback 
Senior management moet de waarden van 
participatie respecteren en ondersteuning bieden in 
het uitbrengen van stellingen 
Accurate informatie en communicatie voor de 
veranderinspanning laten verspreiden 
Individueel Eigenaarschap, 
eigenaar van de 
werkprocessen 
Er wordt weinig rekenschap gegeven 
aan de input van de 
medewerkers/deelnemers aan 
participatieve workshops 
Hiërarchie moet zichtbaar moeite blijven tonen door 
lokaal onze mening te komen vragen en er 
bovendien rekening mee te houden 
Veranderingen 
dragen en beleven 
Geen terugkoppeling van feedback Respect voor democratische waarden, inspraak 
gunnen in beslissingen gezien ons dagdagelijks 
contact met de eindgebruiker 
Erop kunnen 
vertrouwen dat er 
met onze input 
iets wordt gedaan 
Lage frequentie van de (lokale) 
bezoeken, weinig interactie 
Participatieve processen ruim genoeg bekijken 
Persoonlijke 
waardering 
Oppervlakkige houding van het 
(senior) management 
Vrij kunnen uitten van persoonlijke bezorgdheden en 
individuele behoeftes tijdens de participatieve 
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Beperkte bijdrage aan wat reeds op 
papier staat, geplande veranderingen 
workshops 
Schrik voor negatieve reacties bij het 
uitten van persoonlijke bezorgdheden 
tijdens participatieve workshops door 
de aanwezigheid van de hiërarchie  
Roadshows waar “open” vragen 
kunnen gesteld worden aanzien als 
enig contactpunt voor de 
implementatie van veranderingen 
 












Figuur 4: Uitgebreid model voor de diagnose van organisationele systemen (Cummings & Worley, 
2005) 
